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De invoering van Blended Learning bij de opleiding Commerciële Economie van de 
Hanzehogeschool wordt voor dit onderzoek gebruikt als case study. Deze case study is 
tevens de aanleiding voor dit onderzoek, waarin wordt onderzocht welke betekenis de 
‘ontvangers’ in dit geval de docenten die getypeerd worden als professionals, geven aan 
Blended Learning vanuit een sociaal constructionistisch perspectief.  
Doel daarbij is inzicht te geven in het ontvangersperspectief met andere woorden inzicht te 
geven in hoe de implementatie van Blended Learning bij de ontvangers landt en welke 
betekenissen zij hieraan geven.  
Theoretische relevantie 
Het inzicht in het ontvangersperspectief, de macht van de ontvangers,  ontbreekt in de 
literatuur bij invoering van Blended Learning. Met deze case studie wordt daarom getracht 
een bijdrage te leveren aan de theorievorming over het ontvangersperspectief bij invoering 
van Blended Learning in het hoger onderwijs. Bovendien proberen we met dit onderzoek een 
bijdrage te leveren aan de ‘body of knowledge’ van het onderzoekscentrum ‘Implementation 
en Change Management’ van de Open Universiteit Nederland dat zich richt op het 
binnenkant perspectief van veranderen en het meten van betekenisgeving met behulp van 
het meetinstrument de Change Mirror. De centrale vraag is dan ook: 
Welke betekenis geven professionals, als de ontvangers, aan de implementatie van 
Blended Learning, gezien vanuit het sociaal constructionistisch perspectief? 
Deelvragen: 
1. Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
2. Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals en wat zijn hun kenmerken? 
3. Wat is er in de literatuur bekend over de implementatie van Blended Learning? 
4. Welke informele netwerken zijn er? 
5. Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 
Literatuur onderzoek 
De eerste 4 deelvragen hebben betrekking op literatuur onderzoek. 
1. Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
Er zijn verschillende veranderingsperspectieven. Enerzijds is er het buitenkant perspectief en 
anderzijds is er het binnenkant perspectief (Homan, 2008). Het buitenkant perspectief gaat 
over alles wat er op de mensen afkomt, over het zenden van (formele) veranderplannen, 
veranderactiviteiten en interventies. Met andere woorden het zendersperspectief. In dit 
perspectief is het de manager die of het management dat naar buiten kijkt en bepaalt dat de 
organisatie moet veranderen. De organisatie sluit namelijk niet meer aan op de (externe) 
ontwikkelingen in de omgeving. De boodschap die de manager als change agent vervolgens 
naar de mensen zendt is: We moeten veranderen, waarmee de manager eigenlijk bedoelt, 
jullie moeten veranderen. De manager acteert als een soort goddelijke macht (Homan, 2013) 
die de hele organisatie overziet en bepaalt waar, welke verandering moet plaatsvinden. 
Veranderplannen, interventies, workshops en trainingen worden ingezet om de organisatie in 
beweging te krijgen om de gestelde doelen te bereiken. Komt er weerstand, dan wordt deze 
weg gemanaged (Homan, 2008). 
Het binnenkantperspectief echter gaat juist over hoe veranderingsactiviteiten en interventies 
worden ontvangen. Welke betekenis geven de ontvangers aan deze 
veranderingsactiviteiten? Met andere woorden, hoe landen deze veranderingsactiviteiten in 
de organisatie? Het gaat hier om het ontvangersperspectief  (Homan, 2008). Oftewel: “Niet 
de boodschappen die op een groep mensen afkomen zijn maatgevend (zendersperspectief), 
maar de betekenissen die zij er zelf aan geven (ontvangersperspectief)” (Homan, 2005: 88). 
Verandering wordt hier gezien als een proces van betekenisgeving wat een emergent en 
zelforganiserend proces is. Betekenisgeving definiëren we in dit rapport als een proces 
waarin door sociale interactie een werkelijkheid wordt geconstrueerd (Weick, Sutcliffe en 
Obstfeld, 2005; Issabella, 1990; Balogun en Johnson, 2005; Homan 2005). 




Veranderingen in organisaties vinden dus niet zozeer plaats door het opleggen of verkopen 
van veranderingsplannen, interventies etc.,  maar door lokale interactie veelal in het 
informele circuit, door groepjes mensen in zogenaamde communities die met elkaar door 
interactie betekenissen construeren (subjectief) en die vervolgens kunnen leiden tot nieuwe 
werkelijkheidsbeelden en afgeleid gedrag. Dit is een zelforganiserend en emergent proces 
waarbij de toekomst ‘onvoorspelbaar’ is, en het continu plaatsvindt, ‘continuous change’.  
Organisaties worden hierin gezien als een verzameling communities met eigen betekenissen 
en eigen infrastructuur (social fabric: aantal verbindingen tussen en binnen de communities 
en de regelfactor). Organisaties worden gezien als complexe systemen, waar geen lineaire 
verbanden heersen, oftewel geen eenvoudige oorzaak en gevolg relaties. De ontvangers 
spelen hier een hoofdrol, want zij geven betekenis door een act (een handeling) te voorzien 
van een supplement (duiding/reactie). Lokale betekenissen en werkelijkheidsbeelden die 
leven in informele netwerken kunnen onder de juiste condities, the edge of chaos (een fase 
waarin zowel chaos als stabiliteit heerst), de juiste mate van variëteit, de juiste social fabric 
en een holding environment (veilige omgeving) uit groeien tot globale betekenissen en 
werkelijkheidsconstructies met daaraan gelieerd gedrag (Homan, 2005). 
2 Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals en wat zijn hun kenmerken? 
Wie zijn de ontvangers? In dit geval de docenten uit het hoger onderwijs die zijn te typeren 
als professional. Twee kenmerken spelen een belangrijke rol bij professionals in het kader 
van het ontvangersperspectief, namelijk intrinsieke motivatie en autonomie (Weggeman, 
2007). Deze twee kenmerken spelen een belangrijke rol bij zelforganisatie, zelf sturing en bij 
emergent/spontaan veranderen. Bovendien zijn er twee typen professionals getypeerd 
(Weggeman, 2007). De R-professional die insteekt op routine en verbetering en de I-
professional die insteekt op innovatie/vernieuwing.  
3 Wat is er in de literatuur bekend over implementatie van Blended Learning? 
Voor Blended Learning is in de literatuur geen allesomvattende definitie te vinden, en de 
definitie van de Hanzehogeschool dekt grotendeels de meeste aspecten van de heersende 
definities van Blended Learning. “Blended Learning is de mix van online en face-to-face 
werkvormen en leeractiviteiten, waarbij lerenden actief aan de slag gaan met leerinhouden, 
individueel en in interactie met elkaar en met de docent. Er is bij Blended Learning sprake 
van een combinatie van online leren in een elektronische (leer)omgeving, contactonderwijs 
en leren in de praktijk."  
(Bron: Hanzehogeschool (2014), Beleidsnotitie; Blended Learning in de Hanzehogeschool) 
In de literatuur is er vooral aandacht voor modellen/instrumenten, waarin parameters 
ingevuld en afgestemd kunnen worden op de situatie. Verder is er aandacht voor de rol van 
het management  (visie, lef tonen en resources aanwenden) (Garrison en Kanuka, 2004) en  
leiderschap van university leader (visie, interpersonal skills and courage) (Garrison en 
Vaughan, 2013)  bij het implementeren van Blended Learning. Het implementeren van 
Blended Learning is vooral dus gericht op de buitenkant benadering. 
Het betreft een beschrijvend kwalitatief onderzoek waarin gebruik gemaakt is van een case 
studie. Dit leent zich goed voor rijk en diepgaand onderzoek. De case study is uitgevoerd bij 
de Hanzehogeschool in Groningen bij de opleiding Commerciële Economie waarin de 
afgelopen 6 maanden Blended Learning is ingevoerd. Er is hiermee een start gemaakt. 
Om de validiteit en de betrouwbaarheid te vergroten is er door de onderzoeker 
samengewerkt met een representatief ontwerpteam. Dit ontwerpteam is bij alle stappen van 
het onderzoek nauw betrokken geweest. Bovendien is er getracht de validatie te verhogen 
door triangulatie van methoden toe te passen, zoals deskresearch, participerende 
observatie, het werken met een ontwerpteam en de meetmethode de Change Mirror. 
Het onderzoek is ook ingezet als interventie, waarbij de resultaten en conclusies via een 
feedback sessie met alle betrokkenen kunnen leiden tot een dialoog voor invulling van het 
vervolg traject. 
4 Welke informele netwerken zijn er? 
Uit empirisch onderzoek komt naar voren dat er één informeel netwerk is welke te typeren is 
als “grote blob” (Homan, 2013) met 20 docenten. Er is geen enkele subgroep en dat is uniek. 




Twee docenten hebben respectievelijk 8 en 7 verbindingen en zijn daarmee de spinnen in 
het web. Het lijken wevers of hotspots te zijn die graag willen veranderen (score willen hoog). 
5 Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 
Conclusie: 
De laatste deelvraag leidt tevens tot de conclusie dat de Implementatie van Blended 
Learning de volgende betekenissen heeft opgeleverd: Blended Learning is een positieve 
ontwikkeling met mooie initiatieven van onderaf, waarbij ingespeeld kan worden op 
maatschappelijke ontwikkelingen en waarmee het onderwijs verbeterd kan worden. Het is 
een kwestie van gewoon beginnen en geen ellenlange plannen schrijven en meer kennis 
delen. Een breed gedragen mening is dat het mooi is dat de bal bij het team ligt en dat het 
positief is dat het vak teruggegeven wordt aan de docent. Docenten, weten nog niet precies 
wat er bedoeld wordt met Blended Learning, missen een visie en een implementatieplan en 
zien als randvoorwaarde het faciliteren van tijd en middelen. In andere woorden, het team 
docenten opererend als een groot informeel netwerk is intrinsiek gemotiveerd om zelf,  
zelfsturend, zelforganiserend en autonoom aan de hand van een visie met Blended Learning 
aan de slag te gaan om het onderwijs te verbeteren en zo in te spelen op maatschappelijke 
ontwikkeling. Hier moet wel ruimte voor komen. Deze ruimte is belangrijk en moet 
gefaciliteerd worden in tijd en middelen. De docenten met een lang dienstverband, meer dan 
11 dienstjaren, zoeken meer dan de docenten met een kort – en een middellang 
dienstverband naar een visie, doel en naar houvast middels een implementatieplan. Anders 
wordt het voor hen iets te vrijblijvend.  
De genoemde termen ‘van onderaf invoeren’ (er is dus een onder- en bovenwereld) en ‘het 
vak wordt teruggegeven aan de docent’ geeft een beeld waarbij de dominantie bij de elite 
(het management) ligt. Homan (2013) noemt dit asymmetrisch veranderen.  
Het hierboven beschreven ontvangersperspectief geeft nieuw inzicht en een nieuw 
perspectief op invoering van Blended Learning en sluit nauw aan op het gedachtegoed van 
veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief en op de kenmerken, autonomie en 
intrinsieke motivatie van de professionals. Dit laatste, met de kritische opmerking dat een 
star opgelegd implementatie plan (planned change) indruist tegen een emergent 
zelforganiserend proces wat veranderen vanuit sociaal constructionisme inhoudt. Helemaal 
geen plan dan? Homan (2013) zegt daarover dat het gezamenlijk ontwikkelen van een plan 
leidt tot interactie en daarmee (lokale) betekenisgeving, waarbij een plan in uitvoering wel de 
flexibiliteit moet hebben dat lokale ‘wijze’ verbeteringen (improviseren) ruimte moeten krijgen.  
Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft inzicht gegeven in het ontvangersperspectief bij de invoering van 
Blended Learning bij één opleiding. Hierdoor is het trekken van algemene conclusies die 
gelden voor de hele populatie risicovol. Het zou goed zijn om dit onderzoek ook bij andere 
opleidingen in het hoger onderwijs te repliceren om de resultaten en conclusies van dit 
onderzoek te verifiëren. Dit zou de betrouwbaarheid kunnen verhogen. 
In dit onderzoek is de meting van emoties (Hermans, 2002) meegenomen. Het lijkt erop dat 
er weinig emotionele betrokkenheid is bij de ontvangers, bij de invoering van Blended 
Learning. Nu heeft de meting plaatsgevonden ca. zes maanden nadat het project is 
opgestart. Het kan interessant zijn om de emoties (emotionele betrokkenheid) vlak nadat het 
project wordt opgestart te meten en te kijken hoe emoties in de tijd evolueren. 
Aanbeveling voor de praktijk 
Met dit inzicht in het ontvangersperspectief krijgen hoger onderwijsinstellingen inzicht in wat 
er leeft bij de ontvangers aan betekenissen. Dit kan helpen bij het invoeren van 
onderwijsvernieuwing, zoals Blended Learning waar tot nu toe vooral de buitenkant 
benadering heerst. Dit inzicht kan hiermee dus ook betekenis krijgen voor degenen die 
verantwoordelijk zijn voor implementatie van Blended Learning. Deze betekenis is zeker bij 
het hoger onderwijs interessant, waar er in zekere mate sprake is van bureaucratie aan de 
ene kant (beheersing en control) en de professionele bureaucratie (intrinsieke motivatie en 
autonomie) aan de andere kant. Management versus de professional, het oer conflict. 




Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Met de invoering van het prestatieakkoord in 2012 in het hoger onderwijs, een overeenkomst 
tussen de overheid en de hoger onderwijsinstellingen, is er weer nieuwe geschiedenis 
geschreven. Grote ambities moeten de komende jaren worden waargemaakt door de hoger 
onderwijsinstellingen. Deze ambities betreffen de kwaliteit van het onderwijs, studiesucces, 
profilering en valorisatie (Jongbloed, 2013). Wie de grootste ambities heeft op deze terreinen 
en deze waarmaakt krijgt meer geld. Een deel van het onderwijs budget is namelijk variabel 
geworden. Het gaat hierbij om ca. 7% van de totale onderwijsbekostiging voor het hoger 
onderwijs (Jongbloed, 2013). Daarom is het niet vreemd dat er vele projecten worden gestart 
in het hoger onderwijs die bij moeten dragen aan de realisering van prestaties als 
beschreven in het prestatie contract. Zo is er op de Hanzehogeschool in Groningen een 
verandertraject Blended Learning gestart. Waarbij Blended Learning als volgt wordt 
gedefinieerd: 
 “Blended Learning is de mix van online en face-to-face werkvormen en leeractiviteiten, 
waarbij lerenden actief aan de slag gaan met leerinhouden, individueel en in interactie met 
elkaar en met de docent. Er is bij Blended Learning sprake van een combinatie van online 
leren in een elektronische (leer)omgeving, contactonderwijs en leren in de praktijk."  
(Bron: Hanzehogeschool (2014), Beleidsnotitie; Blended Learning in de Hanzehogeschool). 
Volgens Garrison en Kanuka (2004) levert Blended Learning hogere rendementen op voor 
studenten en neemt de tevredenheid van studenten over het onderwijs toe. Daarmee sluit 
het goed aan op het prestatieakkoord, waarin rendementen van studenten en de studenten 
tevredenheid twee belangrijke pijlers zijn. Interessant is overigens dat Garrison en Vaughan 
(2013) vragen om een transformatie in het hoger onderwijs en dat zij waarnemen dat 
Blended Learning tot nu toe hoofdzakelijk, zoals zij dit noemen, random  add-ons  zijn 
geweest, die veel geld hebben gekost en weinig effectief zijn geweest.   
Niet alleen de Hanzehogeschool, maar veel meer hoger onderwijsinstellingen zijn bezig met 
het thema Blended Learning. De populariteit van Blended Learning neemt de laatste jaren 
steeds meer toe (Hoic-Bozic, Mornar en Boticki, 2009). In dat kader is het goed om te kijken 
hoe er veranderd wordt.  
 
Buitenkantperspectief: Zendersperspectief 
Homan (2008) schetst twee perspectieven op veranderingen, namelijk het buitenkant 
perspectief en het binnenkant perspectief. Het buitenkant perspectief gaat over alles wat er 
op de mensen afkomt, over het zenden van (formele) veranderplannen, veranderactiviteiten 
en interventies. Met andere woorden het zendersperspectief.  In dit perspectief is het de 
manager of het management die naar buiten kijkt en bepaalt dat de organisatie moet 
veranderen. De organisatie sluit namelijk niet meer aan op de (externe) ontwikkelingen in de 
omgeving. De boodschap die de manager als change agent vervolgens naar de mensen 
zendt is: We moeten veranderen en waarmee de manager eigenlijk bedoelt, jullie moeten 
veranderen. De manager acteert als een soort goddelijke macht (Homan, 2013) die de hele 
organisatie overziet en bepaalt waar, welke verandering moet plaatsvinden. 
Veranderplannen, interventies, workshops en trainingen worden ingezet om de organisatie in 
beweging te krijgen om de gestelde doelen te bereiken. Komt er weerstand, dan wordt deze 
weg gemanaged (Homan, 2008). Boonstra (2000) typeert het buitenkant perspectief van 
veranderen als de  ‘ontwerpaanpak’ en stelt deze aanpak tegelijkertijd ook ter discussie. “Het 
intrigeert mij dat in Nederland in meer dan tachtig procent van de gevallen wordt gekozen 
voor een ontwerpaanpak van veranderen, terwijl de ervaring leert dat dergelijke aanpakken 








Binnenkant perspectief: ontvangersperspectief 
Het binnenkantperspectief gaat juist over hoe deze veranderingsactiviteiten en interventies 
worden ontvangen. Welke betekenis geven de ontvangers aan deze veranderingsactiviteiten.  
Met andere woorden, hoe landen deze veranderingsactiviteiten in de organisatie. Oftewel het 
gaat hier om het ontvangersperspectief (Homan, 2008). “Niet de boodschappen die op een 
groep mensen afkomen zijn maatgevend (zendersperspectief), maar de betekenissen die zij 
er zelf aan geven (ontvangersperspectief)” (Homan, 2005: 88).  Balogun en Johnson (2005) 
herkennen ook dit ontvangersperspectief, en erkennen dat het niet zozeer de top down 
gestuurde plannen zijn van het management die de uitkomsten bepalen, maar eerder de 
betekenissen die de ontvangers door laterale interactie, interactie tussen ontvangers, eraan 
geven.  
Dus in de wetenschap dat de kans op succes bij de buitenkant benadering minimaal is en de 
argumenten dat de betekenissen van de ontvangers maatgevend zijn en het succes van de 
verandering bepalen, is voor mij de reden om me te richten op het ontvangersperspectief.  
 
Sociaal constructionisme 
Het buitenkant perspectief is gestoeld op het modernistisch paradigma. In het modernistisch 
denken en veranderen staan de rationele mens, de objectieve waarneembare werkelijkheid 
en de maakbaarheid centraal (Homan, 2013). Als antwoord op dit paradigma is er het 
postmodern veranderen, waarin het sociaal constructionisme zijn opmars doet. (Stacey, 
1995; Boonstra, 2000; Nistelrooij, 2004; Marshak en Grant, 2008; Homan, 2005; Homan, 
2006; Homan, 2008; Homan 2012). In het postmodernistisch veranderen  wordt er vanuit 
gegaan dat er niet één objectieve werkelijkheid bestaat zoals bij modernistisch veranderen, 
maar dat er meerdere (subjectieve) werkelijkheden naast elkaar leven in de organisatie. 
Deze werkelijkheden worden geconstrueerd door sociale interactie tussen mensen in de 
organisatie, het sociaal constructionisme. “Mensen die dagelijks met elkaar in een bepaalde 
sociaal-culturele context samenwerken, ontwikkelen een sociaal gestructureerde 
werkelijkheid die alleen voor hen bestaat en niet voor anderen die niet in dezelfde context 
werken” (Nistelrooij, 2004: 242).  
 
Docenten als professionals 
In dit onderzoek ligt de focus dus op het ontvangersperspectief. Om het nog scherper neer te 
zetten gaat het om het volgende: “Hoe landen de interventies nou echt bij de change 
targets?” (Homan, 2005).  De change targets zijn degenen die de interventies ontvangen. De 
change targets worde in dit onderzoek getypeerd als professionals/kenniswerkers. Deze 
twee begrippen worden door velen door elkaar gebruikt en betekenen min of meer het zelfde 
(Kloosterboer, 2011). Daarom wordt in dit onderzoek gesproken over professionals, maar je 
zou ook kenniswerkers hiervoor kunnen invullen. De definitie die we hier hanteren is: 
 “Kenniswerkers zijn in het algemeen mensen met een hbo-wo-opleiding. Het zijn 
medewerkers waarvoor de productiefactor kennis (vooral gelokaliseerd in het hoofd) 
belangrijker is  dan de productiefactor fysieke arbeid (vooral gelokaliseerd in de spieren). 
Kennis werkers moeten ten opzichte van productiewerkers voortdurend veel leren om hun 
werk goed te kunnen blijven doen” (Weggeman, 2007: 229).  
Kortom twee perspectieven zijn hierboven besproken namelijk het buitenkant perspectief 
welke gezien kan worden als het zendersperspectief en het binnenkant perspectief welke 
gezien kan worden als het ontvangersperspectief (Homan, 2008). De laatste, het 
ontvangersperspectief en daarmee het binnenkant perspectief intrigeert mij: Wat vinden de 
ontvangers nou echt van de implementatie van Blended Learning. Zeker ook omdat de 
ontvangers, professionals zijn. Daar richten we ons op in dit onderzoek.  
Bovendien blijkt dus dat de buitenkant benadering van verandering in slechts dertig procent 
van de gevallen succesvol is (Boonstra, 2000) en zoals eerder gememoreerd is de invoering 
van Blended Learning in heel veel gevallen niet succesvol, hooguit zijn het add-ons 
(Garrison en Vaughan, 2013). Ook blijkt dat ICT ontwikkelingen langzaam van de grond 
komen in het hoger onderwijs (Collis, van der Wende,  2001). Dat kan komen doordat 




veranderingen vaak van de buitenkant ingezet worden. De Binnenkant benadering blijkt 
effectiever (Homan, 2005). En daarom leent deze case zich goed om de implementatie van 
Blended Learning eens vanuit een ontvangersperspectief te bestuderen. 
 
1.2 Relevantie 
In dit onderzoek wordt gekeken naar de implementatie van Blended Learning.  Het gaat 
hierbij niet alleen over de invoering van Blended Learning maar ook hoe er tegen het 
concept van Blended Learning wordt aangekeken door de professionals. 
Modernistisch veranderen blijkt niet succesvol te zijn (Homan, 2006; Boonstra, 2000). 
Daarom wordt in dit onderzoek gekeken naar post modernistisch veranderen, veranderen  
vanuit het sociaal constructionisme, waarin betekenisgeving en daarmee het 
ontvangersperspectief centraal staan. Goia en Chittipeddi (1991) en Balogun en Johnson 
(2005) onderkennen beide de macht van de ontvangers en de rol die betekenisgeving hierin 
speelt. Goia en Chittipeddi (1991) hebben onderzoek gedaan bij een grote Amerikaanse 
universiteit en richtten zich op de rol van het top management en op de ontvangers bij het 
proces van Sensemaking (zingeving) en Sensegiving (beïnvloeding). De focus hierbij ligt op 
het creëren van een gedeelde visie, de initiatie fase van veranderingstraject. Balogun en 
Johnson (2005) hebben onderzoek gedaan bij een net geprivatiseerde organisatie waar een 
groot veranderingstraject gaande was. Waarbij zoals eerder gememoreerd de uitkomsten 
niet zozeer het gevolg waren van de formele plannen van het senior management, maar 
meer van de betekenisgeving  die geconstrueerd werd door onderlinge (informele) interactie 
tussen de ontvangers. Tegelijkertijd onderkennen zij ook dat er weinig onderzoek gedaan 
wordt naar het ontvangersperspectief, “under explored”. Er is dus weinig onderzoek gedaan 
naar het ontvangersperspectief, terwijl in bovenstaande onderzoeken de impact van het 
ontvangersperspectief groot is gebleken bij veranderingstrajecten. Bovendien blijkt dat de 
implementatie van Blended Learning nog niet zo succesvol is, het zijn hooguit lokale add-ons 
(Garrison en Vaughan, 2013). Daarbovenop blijkt dat er in de literatuur bij de implementatie 
van Blended Learning geen aandacht is voor het ontvangersperspectief.  
Daarom richt dit onderzoek zich op het ontvangersperspectief en daarmee op de binnenkant 
van veranderen. Met deze case studie wordt getracht een bijdrage te leveren aan de 
theorievorming over het ontvangersperspectief  (in dit geval) bij de invoering van Blended 
Learning in het hoger onderwijs. Het gaat hierbij om de theorievorming over de macht van de 
ontvangers met betrekking tot de uitkomsten van een verandertraject.  Bovendien proberen 
we met dit onderzoek een bijdrage te leveren aan de ‘body of knowledge van het 
onderzoekscentrum ‘Implementation en Change management’ van de Open Universiteit 
Nederland dat zich richt op het binnenkant perspectief van veranderen en het meten van 
betekenisgeving met behulp van het meetinstrument de Change Mirror. 
Praktisch gezien kunnen de inzichten van dit onderzoek de hoger onderwijsinstellingen 
helpen om veranderingen als implementatie van Blended Learning meer succesvol in te 
voeren, door in te zien dat de macht van de ontvangers groot is. Niet zijn het zozeer de 
formele plannen en de interventies van het management die de uitkomsten bepalen, maar 
meer de betekenissen die de ontvangers hier aan geven. Kortom het inzicht in het 
ontvangersperspectief helpt hoger onderwijsinstellingen Blended Learning effectiever in te 
voeren. Maar wellicht biedt dit inzicht over de binnenkant van veranderingen ook inzicht voor 
andere veranderingstrajecten binnen het onderwijs. Wel dient te worden opgemerkt dat dit 
een enkele case betreft, weliswaar diepgaand bestudeerd, maar waarbij toch voorzichtigheid 
geboden is inzake de generaliseerbaarheid. De betekenissen die in dit onderzoek 
geconstrueerd zijn hebben alleen betrekking op deze context. 
 
1.3 Doelstelling en probleemstelling  
Het doel is inzicht te krijgen hoe veranderingen vanuit ontvangersperspectief  landen door in 
kaart te brengen hoe de ontvangers betekenis geven aan (hier) de invoering van Blended 
Learning.  
 




Op basis van bovenstaande informatie is de centrale onderzoeksvraag: 
 
Welke betekenis geven professionals, als de ontvangers, aan de implementatie van 
Blended Learning, gezien vanuit het sociaal constructionistisch perspectief? 
  
Deelvragen 
1. Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
2. Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals en wat zijn hun 
kenmerken? 
3. Wat is er in de literatuur bekend over implementatie van Blended Learning? 
4. Welke informele netwerken zijn er? 
5. Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 
De probleemstelling wordt beantwoord door antwoorden te geven op deelvragen. 
 
1.4 Kernbegrippen  
Betekenisgeving: Gedrag wordt bepaald door betekenisgeving of zoals het in de Engelse 
literatuur genoemd wordt: ‘sensemaking’. Betekenisgeving definiëren we in dit rapport als 
een proces waarin door sociale interactie een werkelijkheid wordt geconstrueerd (Weick, 
Sutcliffe en Obstfeld, 2005; Issabella, 1990; Balogun en Johnson, 2005; Homan 2005). 
Professionals: In dit rapport worden docenten van het hoger onderwijs in Nederland 
getypeerd als professionals/kenniswerkers. Dit zijn de ontvangers van alle 
veranderactiviteiten. Als er gesproken wordt over professionals in dit rapport, dan worden 
daarmee de docenten bedoeld.  
Blended Learning en Sociaal constructionisme zijn hierboven al kort omschreven. 
 
1.5 Aanpak en leeswijzer 
Literatuur: 
Om de vraagstelling te beantwoorden wordt eerst gekeken vanuit de literatuur naar wat er 
bekend is over verandermanagement vanuit een sociaal constructionistisch perspectief 
(deelvraag 1). Hierna worden aan de hand van de literatuur de ontvangers, de professionals 
(docenten) en hun kenmerken in beeld gebracht (deelvraag 2). Vervolgens wordt vanuit de 
literatuur gekeken naar wat Blended Learning is en hoe het wordt geïmplementeerd in het 
hoger onderwijs.(Deelvraag 3 en 4). 
Onderzoek: 
Het onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementation Dynamics van de Open  
Universiteit Nederland heeft een monitoring- en feedbackinstrument ontworpen, de Change 
Mirror. Zoals hierboven omschreven kunnen hiermee de netwerken in beeld gebracht 
worden en kan daaraan gekoppeld worden welke betekenissen daarin heersen (deelvraag 5 
& 6). Hieronder, in figuur 1 zijn de aanpak en de leeswijzer schematisch weergegeven. 
 
 
Figuur 1.1. Schematische weergave van de aanpak van het onderzoek 
# Veranderen vanuit sociaal 
constructionistisch perspectief
# Kenmerken van de onvangers
de professionals
# Wat is Blended Learning?
# Hoe wordt BL geimplementeerd?
Theoretisch kader Methode van onderoek Resultaten conclusies & aanbevelingen












Literatuur onderzoek Resultaten Conclusies
&
aanbevelingen




Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
 
2.1 Veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief  
In dit hoofdstuk worden de volgende vier deelvragen beantwoord:  
1. Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
2. Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals en wat zijn hun 
kenmerken? 
3. Wat is er in de literatuur bekend over implementatie van Blended Learning? 
Organisatieverandering is volgens Weick en Quinn (1999) in te delen in de volgende twee 
categorieën, episodic change en continuous change. In dit onderzoek staat continuous 
change centraal, want veranderen vanuit sociaal constructionisme, waarbij sociale interactie, 
betekenisgeving en werkelijkheidsbeelden kernbegrippen zijn, is een zelforganiserend, 
spontaan (emergent) en continu proces (Homan, 2005). Maar om dit goed te duiden,  zal als 
introductie eerst in het kort episodic change de revue passeren. 
 
2.1.1 Episodic change  
Episodic change ontstaat als een organisatie niet in staat is om zich aan te passen aan de 
ontwikkelingen, of wellicht nog duidelijker, aan de eisen van de omgeving, een “failure to 
adapt” zoals Weick en Quinn (1999) dit noemen. Door deze ‘fout’, inertia (traagheid) komt de 
organisatie in de problemen en is ingrijpen noodzakelijk. Dit ingrijpen, is onvermijdelijk en 
opzettelijk. Bovendien wordt er bij episodic change gestreefd naar een (nieuw) evenwicht. De 
norm is namelijk stabiliteit, rust. Is er geen stabiliteit, dan wordt nieuwe rust gepland en 
georganiseerd. Daarmee is episodic change te typeren als ‘planned change’ en vertoont veel 
overeenkomsten met het model van Lewin voor verandering, namelijk het proces van 
Unfreezing – Movement – Refreezing. Kort gezegd wordt verandering hier opgevat als het 
modificeren van krachten die het gedrag van een systeem stabiel houden (Cummings en 
Worely, 2008). Kenmerken voor dit proces zijn: inertia, linear, progressive, goal seeking, 
motivated by disequilibrium and requires outsider intervention. De veranderaar speelt een 
voorname rol, namelijk die van prime mover, degene die verandering creëert  (Weick en 
Quinn, 1999).  Episodic change is dus gepland en wordt hierbij dus gemanaged.  
Homan (2005) sluit nauw aan op het gedachtegoed van Weick en Quinn. Ook Homan ziet 
onderscheid tussen gepland - en emergent/spontaan veranderen. Naast de dimensie 
gepland en spontaan veranderen heeft Homan ook nog een tweede perspectief van 
uitersten, namelijk monovocaal (eenstemmig) versus polyvocaal (meerstemmig) veranderen. 
Deze twee perspectieven van uitersten heeft Homan in een assenstelsel verwerkt, welke 
hieronder is afgebeeld in figuur 2.1.  
 
 
Figuur 2.1. Assenstelsel van Homan (2005) met daarin de kleuren van Vermaak (2002) 
 
Episodic change is in het assenstelsel van Homan (2005) links (gepland) van de Y-as te 
plaatsen. Waarbij kwadrant 1 te typeren is als klassiek veranderen. Hierbij is er een partij, 
meestal het management die een probleem signaleert, een oplossing bedenkt en dit uitrolt 
kwadrant 1 kwadrant 4
gepland spontaan












(oplegt) over de medewerkers. Peters en Hofman (2002) verwoorden het als volgt, denkers 
maken een plan, beslissers besluiten dat het inderdaad de juiste weg is om te gaan en 
vervolgens zijn er de praters die de doeners in beweging brengen conform het plan.  
Kwadrant 2 echter geeft meer ruimte aan de andere werkelijkheidsbeelden (polyvocaal) met 
als doel mensen betrokken te krijgen bij de verandering door een bepaalde mate van 
participatie. Hiervoor wordt een deel van visie van het management ingeruild voor 
commitment van medewerkers. ‘Links’ veranderen noemt Boonstra (2000) ontwerpen of 
ontwikkelen. Vermaak (2002) drukt het uit in de veranderkleuren kleuren blauw (ingenieurs 
denken), rood (liefde/verleiden) en geel (macht). Het gaat hierbij om maakbaarheid, maar 
grenzeloze maakbaarheid bestaat niet, anders zou elke verandering in succes resulteren 
(van ’t Hek en van Oss, 2008).  Links van de Y-as veranderen, is geënt op het  buitenkant 
perspectief (Homan, 2008). 
Zoals eerder vermeld blijken deze wijze van veranderingen veelal niet succesvol (vooraf 
gestelde ambities worden niet gehaald) te zijn (Boonstra, 2000). Daarom ligt de focus in dit 
rapport op het postmodern veranderen, vanuit sociaal constructionistisch perspectief dat de 
laatste decennia sterk in opkomst is, als antwoord op het modernistisch (gepland) 
veranderen. Hierbij gaat het om hoe al deze veranderingsactiviteiten, impulsen en 
interventies worden ontvangen en hoe er betekenis aan wordt gegeven. We noemen dit het 
ontvangersperspectief (Homan, 2008). Ook Balogun en Johnson (2005) onderkennen de 
impact van het ontvangersperspectief en daarmee de macht van de betekenisgeving van de 
ontvangers, die voorkomt uit (informele) interactie tussen ontvangers. Dit laatste is een 
emergent en onvoorspelbaar proces. We treden daarom de binnenwereld in van veranderen, 
van betekenisconstructie tussen mensen. Dit veranderen speelt zich rechts van de Y-as af in 
het assenstelsel van Homan (2005). Hier is verandering een emergent (spontaan), 
zelforganiserend en continu proces. Dit bedoelen we met continuous change (Weick en 
Quinn, 1999; Homan, 2005). 
 
2.1.2 Continuous change  
Tegenover episodisch, het gepland veranderen staat dus het emergent of spontaan 
veranderen. “Where deliberate change is the realization  of new pattern of organizing 
precisely as originally intended, emergent change is the realization of a new pattern of 
organizing in the absence of explicit, a priori intensions”  (Orlikowski, 1996). Vanuit dit 
perspectief is verandering continu en een proces dat minder overzichtelijk en voorspelbaar is 
(Weick en Quinn, 1999). Boonstra (2000) noemt dit derde orde veranderingen, Stacey(1995) 
heeft het over third perspective, Vermaak (2002) denkt hierbij in de kleuren groen (leren en 
groeien) en wit (betekenisgeven en inspireren) en Homan (2006)  heeft het over 
veranderingen die spontaan plaatsvinden, oftewel rechts van de Y-as. Boonstra (2000) zegt 
over derde orde verandering, dat het een proces is waarin sociale interactie, 
betekenisgeving, creëren van nieuwe contexten een primaire rol spelen, op weg naar de 
onbekende toekomst. Homan (2006) heeft het over spontaan (emergent) en polyvocaal 
(diversiteit) veranderen door sociale interactie. Zowel Homan (2005; 2006; 2008; 2012), 
Boonstra (2000), Marshak en Grant (2008), van Nistelrooij (2004) als Stacey(1995) sluiten 
aan bij verandering gebaseerd op sociaal constructionisme. Door deze sociale interactie en 
een proces van betekenisgeving ontstaan nieuwe werkelijkheden. Deze werkelijkheden zijn 
vooraf niet te bepalen en dus is gedragsverandering niet te plannen in het kader van vooraf 
beoogde uitkomsten. Volgens het continuous change perspectief zijn organisaties emergent, 
zelforganiserend en is verandering een constante, evoluerend en cumulatief (Weick en 
Quinn, 1999). Hiervan uitgaande betekent dit dus dat organisaties altijd in beweging zijn en 
verandering een patroon is van eindeloos modificeren van werkprocessen en social 
practices.  
 
2.1.3 Sociaal constructionisme 
De in paragraaf 2.1.2 genoemde social practice  en in het verlengde hiervan de eerdere 
genoemde sociale interactie zijn gelieerd aan het sociaal constructionisme  welke een drager 




is van het postmodern veranderen, hetgeen in dit onderzoek als uitgangspunt wordt 
genomen. Van Nistelrooij (2004) omschrijft sociaal constructionisme als volgt: “Het sociaal 
constructionisme onderzoekt, summier gezegd, het waarnemings-, gedrags- en 
communicatieverloop waardoor wij mensen onze individuele en organisationele 
werkelijkheden creëren” (van Nistelrooij, 2004:242). Door sociale interactie tussen mensen in 
organisaties construeren mensen werkelijkheidsbeelden, die sterk gebonden zijn aan de 
eigen context. Dit maakt voor de mensen in die context de wereld begrijpelijk. Zo werkt het 
hier en zo gaan de dingen hier (Homan, 2005). Dit betekent ook, dat mensen buiten deze 
context deze werkelijkheid niet begrijpen en deze anders kunnen zien. Veranderen vanuit de 
visie van sociaal constructionisme is dan ook gericht op het in sociale interactie veranderen 
van  sociale percepties en werkelijkheidsbeelden. Hierdoor ontstaan nieuwe sociale 
percepties en werkelijkheidsbeelden en deze leveren nieuw gedrag op (Nistelrooij, 2004). 
Marshak en Grant (2008) typeren dit als ‘new organization development’, waar sociale 
wetenschappen en sociale interactie een centrale rol in spelen. Uitgangspunt is dat er niet 
één objectieve alles overstijgende werkelijkheid is (modernisme), maar dat er meerdere 
strijdende werkelijkheden bestaan in organisaties en dat de verschillende werkelijkheden 
gezien worden als subjectief en als een alternatief in plaats van een ‘misperception’, dat 
gecorrigeerd moet worden. Het is een zaak van onderhandelen over de verschillende 
werkelijkheden om te komen tot een sociaal overeengekomen versie van de situatie, of 
werkelijkheid. Maar dit is wel een continu proces, want impulsen blijven komen en deze 
leiden weer tot verschillende betekenissen en dit leidt weer tot proces van collectieve 
betekenisconstructie. Zo blijven er telkens vele betekeniswolken naast elkaar bestaan.  
 
2.1.4 Werkelijkheidsconstructies door betekenisgeving binnen communities 
Werkelijkheidsbeelden ontstaan door het proces van betekenisgeving of sensemaking zoals 
(Weick, Sutcliffe en  Obstfeld,  2005) dit noemen. Tijdens dit proces worden ervaringen en 
gebeurtenissen voorzien van betekenis en hierdoor ontstaat begrip over wat we doen, wie 
we zijn, waar we voor staan en wat we betekenen. Centraal in betekenisgeving is betekenis 
te geven aan ambigue input, afwijkingen, of het onderscheid tussen ‘same or different’. Het 
gaat dus om het reduceren van de dubbelzinnigheid: “To deal with ambiguity, interdependent 
people search for meaning, settle plausibility and move on” (Weick, Sutcliffe en  Obstfeld, 
2005:419). Deze momenten van betekenisgeving beïnvloeden hoe activiteiten routine 
worden.  
Weick, Sutcliffe, en  Obstfeld  (2005) leggen hierbij de relatie tussen proces van organiseren 
en sensemaking. Dit proces bestaat uit 4 fasen namelijk ecological change, enactment, 
selection en retention, en kan voorgesteld worden als wederkerige uitwisseling tussen de 
actoren (enactment)  en hun omgeving (ecological change) welke betekenisvol gemaakt 
worden (selection) en opgeslagen worden (retention). Retention, de opgeslagen inhoud 
wordt teruggekoppeld naar enactment en selection en dient als een soort mentale mal of - 
frame. Enactment  is een belangrijk begrip uit de theorie van Weick, Sutcliffe, en  Obstfeld,  
(2005) en wordt door Koene (2001) als volgt beschreven: “De huidige beleving van de 
werkelijkheid bepaalt wat mensen oppikken aan cues (signalen) uit hun omgeving en hoe ze 
erop reageren. Vervolgens worden de beleving van de werkelijkheid opnieuw gedefinieerd, 
waarbij de ervaring en de eigen reactie daarop een onderdeel worden van de beleefde 
werkelijkheid”. Hierdoor worden mensen onderdeel van hun eigen omgeving, mensen maken 
hun omgeving en deze omgeving beperkt hun mogelijkheden. Er is dus een duidelijke relatie 
tussen individuen en groepen en hun omgeving. Resumerend kan worden gesteld dat, 
wanneer mensen kijkend door hun eigen perceptuele bril iets als afwijkend oppikken 
(ambiguïteit) en dit selecteren, door interactie hieraan betekenis gaan geven, deze 
dubbelzinnig geduid wordt en er weer orde kan komen in hun wereld, waardoor de 
werkelijkheid weer opnieuw (hervormd) geconstrueerd wordt. Een nieuwe werkelijkheid dus.  
Betekenisgeving definiëren we in dit rapport als een proces waarin door sociale interactie 
een werkelijkheid wordt geconstrueerd (Weick, Sutcliffe en Obstfeld, 2005; Issabella, 1990; 
Balogun en Johnson, 2005; Homan 2005). 




Dit betekenisgeven vindt lokaal plaats. Mensen die elkaar (informeel) kennen, zoeken elkaar 
op om zaken, signalen en impulsen te duiden en er betekenis aan te geven (Homan, 2008). 
Echt veranderen heeft dus te maken met de betekenis die individuen/groepen geven aan 
(veranderings)impulsen. Veranderen krijgt hiermee een hele andere dimensie, want 
impulsen zijn er altijd en dus zal er ook continu betekenisgeving zijn. Ook een aankondiging 
van management kan gezien worden als een impuls of een act, maar die krijgt pas betekenis 
als deze wordt gesupplementeerd of wordt voorzien van een reactie als gedragsuiting, door 
de ontvangers. De ontvangers krijgen hiermee macht. Of zoals Peters en Hofman (2002) het 
zeggen: De macht van de onmachtigen (ontvangers) en de onmacht van de machtigen 
(zenders). Veranderingen beginnen dus klein en op lokaal niveau, kleine groepjes bestaande 
uit individuen geven betekenis aan wat er op hun afkomt. (Peters en Hofman, 2002; Homan, 
2005). 
 
2.1.5 Informele netwerken 
Interactie tussen mensen vindt plaats op het moment dat er ambiguïteit optreedt. Zowel 
Homan (2005) maar ook Stacey (1995) onderkennen hierbij een belangrijke rol voor de 
informele organisatie. Stacey (1995) maakt onderscheid tussen de formele (secure stable 
effective day to day operations)  en informele (promote change) organisatie en brengt in 
beeld dat de connecties die iemand in de formele organisatie heeft centraal vastgesteld, 
overzichtelijk  en duidelijk zijn. Daar tegenover staat de informele organisatie, waarbij iemand 
willekeurig binnen en over de grenzen van de organisaties ontmoetingen heeft, waarbij 
connecties ontstaan. 
Bij ambiguïteit zoeken mensen elkaar op. De mensen die je dan opzoekt bestaan uit 
mensen, waarvoor Homan (2006) de term gebaksgrenzen heeft bedacht. Oftewel wie geef je 
als je jarig bent gebak. Homan noemt deze groepjes mensen die elkaar opzoeken ook wel 
lokale communities of informele netwerken. Er zijn dus twee werelden, de formele en 
informele organisatie. Maar verandering, betekenisgeving vindt met name plaats in het 
informele deel en begint lokaal daar waar mensen elkaar opzoeken. 
Dit is volgens Homan (2013) terug te voeren op on-stage en off-stage gedrag. Als de 
managers erbij zijn, gedragen medewerkers zich in lijn met het verhaal van de managers. 
Maar zijn ze onder elkaar dan zeggen (interacteren) de medewerkers wat ze er ‘echt’ van 
vinden. Hun eigen betekenis komt dan aan bod. Dus hier onder elkaar, off-stage worden 
werkelijkheden geconstrueerd over de formele veranderingen door en tussen ontvangers. 
Hier worden handelingen (acts) van de zender door interpretatie van de ontvanger voorzien 
van reactie (supplement). Dan pas is er sprake van betekenis, met andere woorden het 
ontvangersperspectief.  Dit deel van de organisatie wordt daarom dan ook gezien als waar 
het ‘echte’ veranderen plaatsvindt, welkom in de binnenwereld (Homan, 2006). Wenger en 
Snyder (2000) spreken over ‘communities of practice’, waarbij mensen informeel verbonden 
zijn door een bepaalde expertise en passie voor een gezamenlijk initiatief. Deze communities 
of practice lossen problemen op, verspreiden best practices, ontwikkelen professionele 
vaardigheden en helpen bedrijven om goede mensen te werven en te behouden. Interessant 
is dat de deelnemers zichzelf selecteren en dat de community als het ware rondzweeft 
binnen de formele organisatie. Kortom via de informele organisatie, een mystieke wereld die 
niet zwart op wit op papier terug te vinden is en de bijhorende betekenisconstructies,  komen 
we in de binnenwereld van organisaties. In deze wereld vindt het ‘echte’ veranderen plaats, 
als een onzichtbare factor (Homan, 2008). De ontvangers spelen hier de hoofdrol en niet de 
zenders, want betekenis ontstaat bij de ontvangers. Binnen deze lokale communities vindt 
betekenisgeving plaats en als men het met elkaar eens is over hoe iets geduid moet worden, 
ontstaat er een werkelijkheidsbeeld.  
 
2.1.6 Play and Game 
Via het betekenisgevingsproces (selecteren, waarderen, filteren en vergelijken) worden 
betekenissen en werkelijkheidsbeelden steeds verder uitgehard (Homan, 2005). De 




werkelijkheid wordt als het ware een ‘norm’, hoe er tegen ontwikkelingen wordt aangekeken. 
Homan (2006) heeft het in dit kader over van ‘play naar game’, waarbij in de play-fase regels 
nog worden aangepast aan wat zich voordoet en bij de game fase liggen de regels vast en 
speelt het spel zich af tussen die regels. Bij een game situatie is er sprake van een zekere 
robuustheid en al handelend worden interventies afgeslagen. Dit afslaan als reactie op een 
veranderinterventie wordt taaiheid genoemd. Wanneer alle, of het overgrote deel van de 
communities robuust (game) zijn wordt veranderen dus een taai proces (van ‘t Hek en van 
Oss, 2008). Bij veranderen is het belangrijk dat er ook play communities zijn, de 
zogenaamde generatieve hotspots, daar waar het bruist van vernieuwing. Een juiste mix van 
play & game communities is belangrijk voor het op gang brengen en houden van collectieve 
veranderingen (Homan, 2005).  
Door het uitharden, laagje voor laagje wordt het perceptuele regime steeds stabieler en 
stabieler. Dit ontstaat niet zomaar, maar ontstaat door een soort betekeniswedstrijd  (Homan, 
2013). Al onderling pratend worden biedingen gedaan, pogingen de werkelijkheid zo te 
verwoorden (taal), dat er daarmee een specifieke betekenis aan wordt gegeven door de 
participanten en dit resulteert uiteindelijk na veel mentaal en gedragsmatig duw- en trekwerk 
in een betekenis waar iedereen zich in kan vinden. Er ontstaat dus een winnende betekenis 
die als werkelijkheid wordt ervaren. Door zaken weg te laten, de delete functie, worden 
bepaalde dingen groter en belangrijker en daarmee  wordt de werkelijkheid versimpeld en 
eigenlijk geweld aan gedaan. Werkelijkheidsconstructie wordt hiermee een praktische 
activiteit, de werkelijkheid wordt al pratend gemaakt en het proces van betekenisgeven 
produceert dus een subjectieve werkelijkheid. Dit levert niet alleen een cognitief beeld op 
maar ook een passend handelingsrepertoire, dat bij herhaling ingesleten raakt (van ’t Hek en 
van Oss, 2008).  
Er ontstaan hierdoor sterke banden tussen deze mensen (Granovetter, 1983) en dit maakt 
het waarschijnlijk dat het gedrag herhaald wordt en uniform is (Stacey, 1995). Het verschaft 
mensen zodoende ook een identiteit. Een speciale rol is weggelegd voor regime bewakers 
binnen de community. Deze regime bewakers die een belangrijk aandeel hebben gehad bij 
het construeren van de winnende betekenis willen de ontstane werkelijk graag in stand 
houden en verdedigen dit met hand en tand. Macht speelt dus een belangrijke rol bij de 
betekenisconstructie (Homan, 2005; Marshak en Grant 2008). Het proces van 
betekenisgeving heeft bovendien een holistisch karakter, waarin lichamelijke facetten, 
gedragsfacetten en cognitieve facetten een rol spelen. Dan is er nog de kracht van de taal. 
De werkelijkheidsbeelden worden vervat in zogenaamde narratives, verhalen. Hiermee zijn 
de werkelijkheidsbeelden goed te onthouden en zorgen voor herkenning en erkenning bij de 
leden van de community. Wanneer deze verhalen standaardiseren vormen ze het discourse 
(het vertoog) van de community (Homan, 2005). Homan (2013)noemt deze min of meer 
stabiele groepsgebonden discourses ook wel betekeniswolken. “Betekeniswolken zijn 
gedeelde ideeën, gevoelens, gedachten die kennelijk door een groot aantal mensen gedeeld 
worden. En ze gaan over wat men er echt van vindt” (Homan, 2008:10). Marshak en Grant 
(2008) bepleiten dan ook dat het creëren van verandering betekent: Het veranderen van het 
discourse, “change the storylines”.  
Kortom deze lokale communities creëren hun eigen werkelijkheid die activiteit stuurt, gedrag 
bepaalt  en identiteit verschaft. Tot zover de betekenisgeving, betekeniswolken van 
individuele communities.  
 
2.1.7 Globaal veranderen, collectief veranderen 
Nu schakelen we over naar de globale organisatie. Al met al betekent het dat er in de 
organisatie (wellicht) meerdere communities, informele netwerken zijn die naast elkaar leven 
en dus zijn er ook meerdere werkelijkheidsbeelden en daarmee betekeniswolken in 
organisaties (Homan, 2005). Er is sprake van microdiversiteit (Homan, 2008). Daarom is het 
interessant om te kijken naar het proces van collectieve betekenisvorming en organisatie 
brede werkelijkheidsconstructies.  




De communities zweven niet los van elkaar door een organisatie, ze kunnen ook met elkaar 
verbonden zijn. Homan (2005) heeft het in dit kader over de social fabric, de verbindingen 
tussen en binnen communities. Het aantal verbindingen en de grammatica, de zogenaamde 
interactieregels van deze verbindingen spelen een belangrijke rol bij collectieve 
veranderingen.  
 
2.1.8 Chaos – en complexiteits theorie 
Stacey, (1995), Zuijderhoudt (1992; 2007) en Homan (2005) betrekken de chaos– en 
complexiteitstheorie bij veranderen. Zuiderhoudt (1992) ziet chaos als een voorwaarde tot 
verandering door zelfordening, hoewel het moeilijk is het causale verband te ontdekken 
tussen chaos en de daaruit voortvloeiende kiem tot verandering. Over het begrip 
zelfordening zegt Zuiderhoudt: “Onder druk van de externe omstandigheden worden bij tijd 
en wijle in korte periodes van chaos de nieuwe functies in de organisatie vanzelf 
aangegeven. Zo neemt de ordening toe, dat wil zeggen: er worden steeds meer functies en 
processen onderscheiden. De organisatie wordt niet gemaakt, zij ontstaat”. Stacey (1995) 
gaat er van uit dat veranderingen ontstaan door in een toestand terecht te komen ver van 
evenwicht en dat deze toestand zich precies bevindt tussen de fase van stabiliteit en chaos. 
Dit noemt Stacey “the edge of chaos”. Homan heeft het hier over dissipatieve fase.  
Ver van het evenwicht zijn de verbanden tussen oorzaak en gevolg niet lineair als gevolg van 
positieve feedback, waarbij positieve feedback voorgesteld kan worden als circulaire 
feedback, elkaar versterkende feedback. Hierbij kan een systeem ontstaan dat er toe 
bijdraagt dat veel kleine veranderingen escaleren in een globaal nieuw en ander gedrag. 
Vaak wordt bij complexe systemen/organisaties de metafoor van de bekende wolk 
spreeuwen gebruikt  om zelforganisatie te verklaren (Homan, 2008). Deze spreeuwen maken 
prachtige patronen zonder dat hierbij een dirigent, of een manager aan te pas komt. Deze 
‘ongeorganiseerde organisatie’ is te herleiden naar het feit dat elke spreeuw alleen reageert 
op zijn directe buurmannen of vrouwen. Dit doortrekkend naar organisaties, levert een beeld 
op waarin communities alleen maar reageren op hun directe omgeving (het geheel wordt niet 
overzien). Zodoende ontwikkelen er zich onbewust al zelforganiserend collectieve patronen. 
Kortom organisaties zijn complexe systemen, waar chaos, onder de juiste omstandigheden - 
the edge of chaos- leidt tot zelfordening of zelforganisatie. Met andere woorden, nieuwe 
patronen die van binnenuit ontstaan. Overigens als 10% tot 25% van de medewerkers 
bestaat uit vernieuwers dan is volgens Zuiderhoudt (2007) verandering al niet meer te 
voorkomen. Je hebt dus niet per se een meerderheid nodig om te veranderen. 
 
2.1.9 Diversiteit en social fabric  
Interactie tussen de communities en de daaruit voortkomende betekenisgevingen spelen een 
belangrijke rol bij het collectief veranderen en het ontstaan van collectieve patronen. Iemand 
van de ene community praat, interacteert dus met iemand uit de andere community. En 
‘Ineens’ springt er een vonk over (betekenisgeving). In dit geval is er volgens Homan (2006) 
sprake van ideeënseks. Er ontstaat een nieuw relatiepatroon en er komen nieuwe ideeën 
naar boven en als gevolg daarvan nieuwe gedragingen. Twee ingrediënten zijn hier dus 
belangrijk, de verbinding (social fabric: aantal verbindingen en interactieregels) en diversiteit 
(polyvocaliteit). Als iedereen gelijk of hetzelfde denkt verandert er niets (stabiliteit). Om te 
veranderen is dus diversiteit nodig. Collectief veranderen komt op gang als er precies de 
juiste mate van diversiteit aanwezig is. De variëteit van werkelijkheidsbeelden en de 
interactie ertussen is de motor voor veranderingen (Homan,2006).  
De connecties binnen en tussen de communities spelen daarbij een belangrijke rol, en 
daarmee ook het onderscheid tussen weak en strong ties (Granovetter, 1983; Homan 2012). 
Binnen de communities zijn er enerzijds doorgaans strong ties terug te vinden, doordat 
mensen binnen de communities elkaar frequent treffen, emotioneel gebonden zijn, elkaar 
wederzijds vertrouwen en elkaar wederzijdse diensten leveren (familie/vrienden). Dit maakt 
dat er in de communities veel kracht nodig is om daar te veranderen, want iedereen denkt 




min of meer hetzelfde. Anderzijds zijn er tussen de communities doorgaans weak ties 
(kennissen/bekenden). Dit zijn mensen met wie je minder contact hebt. Dat zijn vaak mensen 
die de werkelijkheid anders zien en juist deze contacten vormen een bron voor nieuwe 
ideeën, vernieuwing en innovatie. Dit kunnen bruggen zijn tussen communities waarover 
nieuwe - en afwijkende ideeën getransporteerd worden. Deze weak ties spelen hiermee een 
belangrijke rol in collectieve veranderingen. Het aantal connecties tussen de communities is 
cruciaal. Te weinig betekent stabiliteit en teveel betekent chaos (Stacey, 1995). Het tunen 
van de social fabric, het aantal bindingen en interactie regels is belangrijk om verandering op 
gang te brengen en op gang te houden. De ideale situatie is de ‘edge of chaos’, precies de 
juiste infrastructuur voor collectieve veranderingen.  
Homan (2013)nuanceert dit beeld van weak ties enigszins, door aan te geven dat er moed 
voor nodig is om de opgedane vernieuwing vanuit een andere cluster binnen te brengen in 
jouw eigen community. Zijn er hechte banden met degenen die wellicht tegen je idee zijn en 
er kwalitatief veel mindere relaties met mensen die voor zijn, dan kan dat een belangrijke 
drempel zijn om eventueel het nieuwe idee niet in te brengen. Een kwestie dus van je hoofd 
boven het maaiveld uitsteken of juist niet. Swieringa en Jansen (2005) hebben het in deze 
context over de kwaliteit van de relatie. Binnen het collectief spelen processen van 
disciplinering en uitsluiting. Disciplinering betekent dat mensen gedwongen worden om te 
denken binnen de kaders, principes en emoties van het collectief (regime bewakers). 
Mensen proberen dan in te schatten wat sociaal wenselijk is in plaats van hun eigen mening 
te verkondigen, of er is sprake van uitsluiting. Mensen mogen dan niet meer meedoen met 
de kenniscreatie binnen collectief.  
 
2.1.10 Netwerk configuraties 
In het voorgaande is het belang van informele netwerken naar voren gekomen. Zoals gezegd 
kan het meetinstrument de Change Mirror de netwerken in beeld brengen. Op basis van 
onderzoek met de Change Mirror komen er een aantal netwerk configuraties voor. Deze zijn 
hieronder in figuur 2.2 weergegeven. De blauwe bolletjes zijn mensen en de grijze lijnen 
connecties. 
 
 Figuur 2.2. Meest voorkomende netwerkconfiguraties o.b.v. onderzoek met Change Mirror. 
 
Kortom, veranderingen ontstaan lokaal (informele netwerken/communities) door een proces 
van betekenisgeving. Dit is een spontaan en zelforganiserend en continu proces en daarom 
te typeren als continuous change. Betekenisgeven houdt niet op en de uitkomst is moeilijk te 
voorspellen. Het gaat hierbij niet om het zenden van de boodschappen maar juist om, hoe 
het wordt ontvangen. Of nieuwe ideeën, innovaties leiden tot collectieve veranderingen hangt 
af van, de juiste mate van diversiteit, in en tussen de communities, een goede infrastructuur 
binnen en tussen de communities oftewel precies het juiste aantal verbindingen en de 
kwaliteit daarvan (social fabric) en ten slotte van een goede holding environment. Met dit 
laatste wordt een stimulerende en veilige omgeving bedoelt, waarin er een goede verhouding 
is tussen de eerder gememoreerde play - en game communities. Of zoals Homan het 
Gefragmenteerd Hoofdkantoor Grote Blob Lege wandelgangen
Losse eilandjes: uitgeharde betekenissen Hoofdkantoor met vestigingen Scale free netwerk: weak and strong ties Organisatie voortgekomen uit failliete organisatie
laag veranderingspotentieel, weak Innercircle heeft veel interactie met elkaar Rijke organisaties er is veel tijd en middelen Veel leden van de organisatie zijn (blauwe bolletjes)
links tussen clusters ontbreken en gedeelde betekenissen om met elkaar te praten. zijn ex-collegas van de mensen uit de oude organisatie
Satelieten (andere vestigingen) zitten op Jobrotation en projectmatig werken Er is voor de Blauwe bolletjes weinig tijd om te praten,
afstand en zijn daarmee buitenstaanders interactie heeft geleid tot culturele want er moet hard gebikkeld worden, want faillissement
Veranderpotentieel laag homogenisatie: Zelfde betekenisgeving was er niet voor niets. Informele gesprekken vinden 
weinig tot niet plaats. Nauwelijks gedeelde betekenissen.




verwoordt: “Een holding environment is te vergelijken met  de sensatie die gepaard gaat met 
het aantrekken van een dikke winterjas en het optrekken van de kraag vlak voordat we de 
kou ingaan” (Homan, 2006:235).  
De rol van het managen en de manager is bij dit perspectief interessant. Volgens Homan 
geldt: “Verandering van betekeniswolken is niet te managen in de klassieke zin van 
managen: beïnvloeden, verleiden, motiveren structureren etc.” (Homan, 2008:15). Wat en 
hoe dan wel te ‘managen’, is dan de logische vervolgvraag. Homan zegt hierover dat het 
management niet boven de organisatie moet hangen (ballonvaarders perspectief) maar zich 
moet begeven in het organisatielandschap. Dit betekent meedoen, mee interacteren en 
meeschrijven als coauteur aan lokale verhalen. Bovendien betekent het een infrastructuur 
creëren, ‘on the edge of chaos’ waarin nieuwe ideeën en innovaties ruimte krijgen en 
doormiddel van besmetting gloriëren en waardoor collectieve veranderingen kunnen 
plaatsvinden en er nieuw overall gedrag ontstaat. Het komt neer op faciliteren en hoeden, vrij 
vertaalt het mogelijk maken en beschermen. Homan (2006) spreekt in dit kader over netjes 
veranderen. Hierin spelen de noodzaak tot verandering, nieuwe informatie, een visie als 
richtingaanwijzer (unlearning), experimenteren, leren aan de visie (re-learning) en succes 
adopteren en verspreiden een grote rol. (Zie bijlage 1: netjes veranderen) 
 
2.2 De ontvangers, de professionals 
Maar wie zijn die ontvangers? In dit onderzoek zijn dat de docenten, de professionals uit het 
hoger onderwijs. We hebben het hier over een hoog opgeleide doelgroep met specifieke 
kenmerken. Om dus te begrijpen welke betekenissen geconstrueerd worden is het van 
belang om de doelgroep eens nader te leren kennen.  
Volgens Weggeman (2000) hebben professionals vaak een beroepsopleiding gedaan en 
hebben ze een professie met een beroepscode. Artsen, notarissen etc. zijn voorbeelden van 
professionals. Zij treden vaak solistisch op en hebben een hekel aan kwaliteitsbeoordelingen 
van mensen buiten het vak. Daarnaast genieten ze vaak hoog aanzien in de maatschappij.  
Naast het begrip professionals wordt ook het begrip kenniswerkers gebruikt. Weggeman 
(2007) noemt de kenniswerker een bijzondere professional die voor het uitvoeren van zijn 
primaire taak permanent en veel moet leren. Bij nadere bestudering kan gezegd worden dat 
de begrippen professional en kenniswerker dicht bij elkaar liggen. En zoals Weggeman 
(2000) het verwoord: “Een professional is altijd een kenniswerker, maar een kenniswerker 
die een beroep uitoefent waarvoor formeel (nog) geen  beroepscode is overeengekomen 
behoort niet tot een professie” (Weggeman, 2000). Net als Kloosterboer (2011) zullen we in 
deze studie de begrippen kenniswerkers en professionals meer als hetzelfde begrip zien. 
Met name ook omdat in deze studie docenten de hoofdrol spelen en die zowel als 
kenniswerker als ook professional getypeerd kunnen worden. 
 
2.2.1 Kenmerken van de professional 
Volgens Wanrooij (2007) is een ruime definitie van de eigentijdse professional op zijn plaats, 
omdat een scherpe afbakening moeilijk te maken is. De volgende vijf kenmerken kunnen aan 
de uitoefening van het vak van de professional gekoppeld worden welke hieronder is 
weergegeven in tabel 1. 
 
 Tabel 2.1. Kenmerken van de professional volgens Wanrooij (2007) en Weggeman (2007) 
 
De mate waarin deze vijf kenmerken meer of minder aanwezig zijn bepaalt de mate van de 
‘echte’ professional. Naast de 5 kenmerken van professionals van Wanrooij heeft ook 
Wanrooij (2007) Weggeman (2007)
Specialistische kennis en/of vaardigheden Beschikt over gespecialiseerde kennis
hoog opleidngsniveau
Grote autonomie bij de vakuitoefening Streeft naar autonomie
Is gedreven 
Beroepsbinding Heeft behoefte aan identificatie met beroepsgroep en naaste collega’s
Ethiek, moreel gezag, dienstbaarheid Heeft een sterke beroepsethiek
Hanteert professionele standaarden.
kenmerken Professionals




Weggeman (2007) de kenmerken van de professional benoemd. Deze vertonen grote 
overeenkomsten. Weggeman noemt in het bijzonder de gedrevenheid, waarmee de 
intrinsieke motivatie van de professional benoemd wordt. Deze motivatie die van binnenuit 
komt is een driver voor zelforganisatie. Interessant is ook het kenmerk autonomie in relatie 
tot verandermanagement. Autonomie wordt hier door Weggeman als volgt omschreven: “Het 
recht om keuzes te maken over hoe en met welke middelen het beroep wordt uitgeoefend” 
(Weggeman, 2007:259). Hierin schuilt echter wel een gevaar namelijk dat de professional 
zich afzondert. Dit kan leiden tot versnippering (ieder zijn eigen richting), middelmatigheid 
(kennisdelen gebeurt niet) en  vrijblijvendheid (gebrek aan resultaatgerichtheid) (de Caluwé 
en Vermaak, 2006). De autonomie van de professional staat overigens wel op gespannen 
voet met de hunkering naar sturing en beheersing van management. Externe druk wordt 
opgelegd aan mensen in de vorm van deadlines, KPI’s en beheersing. Mensen worden 
gevangen in regels en procedures die opgelegd worden door managers. Het gezonde 
verstand van de vakkracht verliest het van het systeem (Peters en Pouw, 2005). Hier botsen 
om in termen van Mintzberg (1980)  te spreken de (machine) bureaucratie (managers) met 
de professionele organisatie (professionals), die sturing en beheersing willen vermijden en 
gaan voor autonomie. De Caluwé en Vermaak (2006) noemen dit het oer conflict, de strijd 
tussen medewerkers en management. Professionals willen dus autonomie en dit pleit voor 
zelforganisatie. Met andere woorden om in termen van Homan (2005) te spreken en het te 
plaatsen in het eerder gememoreerde assenstelsel, professionals willen rechts van de Y-as 
veranderen, terwijl het management op basis van beheersing en sturing een voorkeur heeft 
voor links van de Y-as veranderen. Bovendien is volgens Vermaak (1997) de professional 
allergisch voor de 3 B’s, Bazen, Bureaucratie en Beleid. Ook dit onderstreept de vraag om 
zelforganisatie, waarbij de rol van de manager door Vermaak wordt gezien als een conciërge 
die faciliteert en motiveert. Hetgeen dicht aansluit op wat Homan (2008) bedoeld met 
faciliteren en hoeden. Opleggen van verandering aan professionals lijkt hiermee de 
verkeerde aanpak te zijn gezien vanuit het ontvangersperspectief.  
Weggeman (2007) adviseert dan ook om in te steken op zelforganisatie en zelfsturing (i.p.v. 
sturing en beheersing). Waarbij een collectieve ambitie als richtinggevend en kompas 
fungeert. Ook Homan (2005) zoals eerder gememoreerd bij ‘netjes veranderen’ wijst naar het 
belang van een visie als richtingaanwijzer bij veranderingen die managers kunnen inzetten 
bij zelforganisatie en zelfsturing. Peters en Pouw (2005) nuanceren de kracht van de visie 
enigszins. Medewerkers klagen al snel dat er geen visie en beleid is in hun organisatie. Visie 
wordt als meerwaarde gezien terwijl er op de werkvloer in het hier er nu niets verandert. Het 
is dan ook maar een A-4tje met gestolde woorden.  
 
De professional bestaat niet, zoals hierboven al kort aangehaald. De mate waarin aan de 
kenmerken wordt voldaan typeert iemand als meer of minder professional. Bovendien typeert 
Weggeman (2007) twee typen professionals, namelijk de I-professional en de R-
professional. De I staat voor innovatie en de R staat voor routine.  
 
 
Tabel 2.2. Kenmerken voor de I-professional en de R-professional 
 
Iedere professional begint als I-prof en 80-85% ontwikkelt zich naar mate hij of zij ouder 
wordt tot R-prof als gevolg van de halfwaarde tijd van kennis. Een kenmerk voor de I-prof is 
het verlangen om te innoveren, bijvoorbeeld door te experimenteren met nieuwe oplossingen 
voor bekende problemen of door op elkaar lijkende vragen steeds op een andere manier aan 
te vliegen. Zij lijken niet gehinderd te worden door de halfwaardetijd van hun vakinhoudelijke 
I-professional R-Professional
* Dominant innoverend en improviserend * Dominant routinematig werkend
* Vernieuwt: maakt radicaal nieuwe informatie * Verbetert: overtreft (bestaande) normen, records en standaardpraktijken
* Doet dat vooral op basis van de kenniscomponenten *Doet dat vooral op basis van de kenniscomponenten ervaring en vaardigheid
   Informatie en attitude: K= f(IxEVA)
* Is flexibel en creatief * Is efficient en geconcentreerd
* Doorbreekt patronen * Ontwikkelt patronen
* 15-20% van de populatie kenniswerkers is I-prof * 80-85% van de populatie kenniswerkers is R-prof.




kennis. De R-professional echter kenmerkt zich door te verbeteren en werkt veel meer 
routinematig door een diagnose te stellen en vervolgens de juiste keuze te maken uit 
beschikbare methoden en protocollen.  
 
2.3 Blended Learning 
Met name door de opkomst van ICT (Internet, Communicatie en Technologie) in het 
onderwijs, verandert het hoger onderwijs. Hoewel dat in eerste instantie voornamelijk beperkt 
bleef tot het gebruik van e-mail,  word processing, power point en het web (Collis en Wende,  
2002). Bovendien zijn de aard van de organisatie van hoger onderwijsinstellingen en de 
cultuur daarbinnen barrières als het gaat om het strategisch invoeren van innovaties als 
technical supported learning (Stiles en Yorke, 2007).  
Desalniettemin heeft Blended Learning zijn intrede gedaan in het hoger onderwijs en wint het 
aan populariteit  (Hoic-Bozic, Mornar en Boticki, 2009). Maar wat is nu Blended Learning? Dit 
blijkt nog niet zo gemakkelijk te beantwoorden. Er is geen een eenduidige alles omvattende 
definitie van het begrip Blended Learning.  Garrison en Kanuka  (2004) definiëren het als 
volgt: ”At its simplest, Blended Learning is the thoughtful integration of classroom face to 
face learning experiences with the online learning experiences. Wijnia (2010) voegt daar het 
volgende aan toe. ”Een blend is meer dan de som der delen; het is meer dan een offline en 
een online deel naast elkaar. Een goede integratie van de twee creëert een omgeving waarin 
het prettig werken is voor zowel studenten als docenten. De studenten raken erdoor 
intrinsiek gemotiveerd, het verschaft ze autonomie, het faciliteert samenwerking, het 
bevordert hun discussievaardigheden en kritisch denken en het voorziet hen in verschillende 
manieren om de stof te leren. Uiteindelijk zorgt dit voor betere leerprestaties”. 
Sharma (2010) probeert in de brede brij van beschrijvingen en definities enige orde aan te 
brengen en zegt dat er grofweg drie definities van Blended Learning in omloop: 
Blended Learning is een combinatie van face-to-face onderwijs en online onderwijs. 
Blended Learning is de combinatie van media en tools binnen een e-learning omgeving. 
Blended Learning is een combinatie van verschillende didactische benaderingen 
Sharma stelt dat ook beargumenteerd kan worden dat er met Blended Learning niet veel 
nieuws onder de zon is en dat het begrip zich voortdurend ontwikkelt, maar niet duidelijk is 
hoe het begrip zich ontwikkelt. Maar juist door deze brede interpretatie en de vele definities, 
beschrijvingen is volgens Oliver en Trigwell (2005) de term Blended Learning “ill defined” en 
wordt het inconsequent gebruikt. Je zou kunnen zeggen, dat iedereen er zijn eigen betekenis 
aan geeft. Zonder een duidelijke definitie wordt Blended Learning opgevat als een vage 
combinatie van online en face-to-face instructie (Picciano, 2009).  
Zoals al eerder in de inleiding aangegeven wordt in dit onderzoek de definitie van Blended 
Learning van de Hanzehogeschool aangehouden, waar deze case study ook plaatsvindt. 
Deze definitie dekt vele aspecten van de definities die hierboven zijn beschreven en voegt de 
actieve student en interactie tussen student en docent expliciet toe.  
 
2.4 Implementatie van Blended Learning 
Steeds meer hoger onderwijsinstellingen richten zich op Blended Learning. Blended 
Learning beperkt zich tot nu toe tot praktijken van random add-ons. Oftewel lokaal zijn er 
initiatieven maar van echt transformeren naar een andere manier van leren is nog geen 
sprake. Lokale initiatieven zijn dus niet staat gebleken door te breken naar globale 
werkelijkheden. (Garrison en Vaughan, 2013)  
 
2.4.1 Instrumenten en modellen 
Ontwikkelingen in de omgeving, zoals minder geld van de overheid, toenemende kosten en 
een teruglopend aantal studenten, (tot 2029 afname van 14% 18-20 jarigen in de EU) zijn de 
belangrijke drivers voor het hoger onderwijs om over te gaan op Blended Learning en het 
daaraan gekoppeld life long learning (Wall, 2012). Er is geen standaard recept voor invoering 
van Blended Learning en vele auteurs (Garrison en Kanuka 2004; Picciano, 2009; Wall, 




2012; Garrison en Vaughan, 2013 ) komen daarom met instrumenten, modellen, 
stappenplannen of frameworks waarbinnen de variabelen/elementen op elkaar afgestemd 
kunnen worden. Ieder met zijn of haar eigen variabelen/elementen.  
Veel computer-based learning trajecten mislukken overigens, omdat er alleen aandacht is 
voor het technologische aspect en niet voor de learning theories (Wall, 2012). Het invoeren 
van Blended Learning is een complex en veeleisend proces gezien vanuit een strategisch, 
didactisch en technologisch perspectief.  
Er is dus geen standaard recept, want elke situatie is uniek. Daarom heeft Wall een 
framework geïntroduceerd om Blended Learning te ontwikkelen en vervolgens in te voeren. 
In dit framework zijn er vier parameters namelijk, online leren, traditioneel leren, de 
participant en de instructie. Deze vier parameters moeten continu op elkaar afgestemd 
worden en zijn wederzijds afhankelijk. Oftewel verandert de ene parameter dan heeft dit 
direct gevolgen voor de andere parameters. Het is belangrijk om voor elke module die wordt 
afgeleverd binnen Blended Learning een balans te vinden tussen online leren en traditioneel 
leren en tussen de participant (student) en zijn relatie met de instructeur (docent). Picciano 
(2009) onderstreept dat Blended Learning een nieuw product is. Dit kan voorgesteld worden 
als het mixen van twee separate kleuren waardoor er een nieuwe kleur ontstaat die niet 
terug te herleiden is naar de twee originele kleuren, waarbij de twee kleuren staan voor 
online learning en face-to-face learning. Dit nieuwe product moet wel leiden tot iets en 
daarom komt Picciano (2009) met het model Blended Learning with purpose, het zogeheten 
Multimodal conceptual model. Dit model herkent en erkent dat studenten verschillend zijn en 
verschillende behoeftes hebben.  
De Freitas, Sarra and Oliver, Martin (2005) hebben veranderingsmodellen langs de invoering 
van E-learning op een universiteit gelegd. De modellen die hiervoor gebruikt worden zijn, het 
Fordist model (klassiek veranderen-opleggen van verandering door management aan 
medewerkers), het Evolutionary model ( variation, selection, retention en struggle), het 
Ecological model (de balans tussen enerzijds het energieverbruik en de tevredenheid over 
output anderzijds), het Community of practice model (verspreiding van onderwerpen tussen 
communities) en het Discourse-oriented model. Bijzonder interessant daarbij is dat ook 
modellen meegenomen zijn waarbij sociaal constructionisme en betekenisgeving centraal 
stonden, namelijk de laatste twee genoemde modellen. Van alle modellen die meegenomen 
zijn in deze studie om de verandering te beschrijven  kwamen elementen van alle modellen 
naar voren in de praktijk. Belangrijke conclusie was dat samenwerking (participatie) tussen 
management en de ontvangers een centrale rol speelt bij een succesvolle implementatie van 
e-learning. Door nadrukkelijk aanwezig te zijn, ‘het geven van support’,  kon het 
management,  het verhaal vormen zoals zij het graag zagen. Dus, echt ruimte voor 
betekenisgeving werd niet gegeven. 
 
2.4.2 Rol van het management en leiderschap 
Garrison en Kanuka (2004) zien een belangrijke rol weggelegd voor het management bij de 
invoering van Blended Learning. Ze wijzen er op dat bij het invoeren van Blended Learning 
het management een visie moet hebben, lef moet tonen, beslissingen moet nemen en 
resources aan moet wenden. Tegelijkertijd constateren zij dat vele hoger 
onderwijsinstellingen nu een zwalkend beleid voeren.  
Garrison en Vaughan (2013) sluiten aan bij de rol van het management en wijten het gebrek 
aan succes van de invoering van Blended Learning, een transformatie zoals zij dit typeren,  
grotendeels aan gebrek aan leiderschap. Karakteristieken die zij toedichten aan een  
succesvolle university leader zijn: visie, interpersonal skills en courage. Dit komt tot uiting in 
het volgende citaat:  “It requires an exceptional person to be visionary, who is sufficiently 
down to earth to design and implement action plans, to have the ability to listen but also 
know when to be decisive, to be flexible but firm in implementing change, to be demanding 
but compassionate to move forward confidently but ready and willing to recognize inevitable 
missteps, and finally to be accountable for results” (Garrison en Vaughan, 2013: 162).  




Zoals eerder aangegeven is er sprake van een ruime definitie van het begrip Blended 
Learning en is er ook overlap tussen de begrippen Blended Learning en e-learning. Daarom 
wordt er even een zijstap genomen, door te kijken naar Learning (2012) hij wijst namelijk op 
het gedrag van het management  bij invoering van e-learning. Door de ontwikkelingen de 
laatste decennia in het hoger onderwijs, van government naar governance zoals De Boer, 
Enders, en Leisyte (2007) dit noemen, de meer business-like benadering zoals Boezerooij 
(2006) dit verwoordt en de  toenemende macht van management, ligt het gevaar op de loer 
dat met de invoering van e-learning het management meer mogelijkheden heeft om mee te 
kijken naar de performance van de docent en daarmee de drang om kwaliteitszorg, vaak ook 
opgelegd door de overheid, beter onder controle te krijgen. Het prestatie akkoord 
(Jongbloed, 2013) zoals in de inleiding al genoemd is hiervan een tastbaar voorbeeld. 
Binnen Virtual Learning Environments (VLE), onderdeel van e-learning kunnen docenten 
beter gecontroleerd worden. Learning (2012) vergelijkt dit met een Panopticon, een soort 
gevangenis die de vorm heeft van een cilinder en waar de oppasser in het midden alle cellen 
in een oogopslag kan controleren. Dit controleren kan resulteren in angst, waardoor 
implementatie een probleem wordt. Senior management in het hoger onderwijs volgens 
Learning (2012) blijkt nu vaak niet te beschikken over people management skills en toont 
zich vaak ongevoelig.  
 
2.5 Samenvattend: Antwoorden van de eerste vier deelvragen.  
1. Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
Verandering in organisaties vindt niet zozeer plaats door het opleggen of verkopen van 
veranderingsplannen, interventies etc.,  maar door lokale interactie veelal in het informele 
circuit waar mensen met elkaar door interactie betekenissen construeren (subjectief) die 
kunnen leiden tot nieuwe werkelijkheidsbeelden en afgeleid gedrag. Dit is een continu, 
zelforganiserend en emergent proces waarbij de toekomst ‘onvoorspelbaar’ is, continuous 
change. Organisaties zijn dus complexe systemen, waar geen lineaire verbanden heersen, 
oftewel er is geen sprake van eenvoudige oorzaak en gevolg relaties. De ontvangers spelen 
dus een hoofdrol, want zij geven betekenis door een act (handeling) te voorzien van een 
supplement (duiding/reactie). Lokale betekenissen en werkelijkheidsbeelden die leven in 
informele netwerken kunnen onder de juiste condities, the edge of chaos, juiste mate van 
variëteit, de juiste social fabric en een holding environment uitgroeien tot globale 
betekenissen en werkelijkheidsconstructies. Verandering is hiermee niet te managen in de 
klassieke betekenis van Plan-Do-Check-Act. Managen betekent hier faciliteren en hoeden.      
2. Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals en wat zijn hun kenmerken? 
Twee kenmerken spelen een belangrijke rol bij professionals in het kader van het 
ontvangersperspectief, intrinsieke motivatie en autonomie. Deze twee kenmerken spelen een 
belangrijke rol bij zelforganisatie en bij emergent/spontaan veranderen. Bovendien zijn er 
twee typen professionals getypeerd. De R-professional die insteekt op routine en verbetering 
en de I-professional die insteekt op vernieuwing/innovatie.   
3. Wat is er in de literatuur bekend over implementatie van Blended Learning? 
Er is geen allesomvattende definitie en de definitie van de Hanzehogeschool dekt de meeste 
aspecten van de definities van Blended Learning. “Blended Learning is de mix van online en 
face-to-face werkvormen en leeractiviteiten, waarbij lerenden actief aan de slag gaan met 
leerinhouden, individueel en in interactie met elkaar en met de docent. Er is bij Blended 
Learning sprake van een combinatie van online leren in een elektronische (leer)omgeving, 
contactonderwijs en leren in de praktijk."  
In de literatuur spelen tot nu toe modellen, waarin parameters afgestemd worden op de 
situatie, de rol van het management (visie, lef tonen en resources aanwenden), en 
leiderschap van university leader (visie, interpersonal skills en courage) een belangrijke rol 
bij het implementeren van Blended Learning. Er is geen aandacht voor het 
ontvangersperspectief bij het implementeren van Blended Learning. Er is hoofdzakelijk 
sprake van buitenkant benadering bij invoering van Blended Learning. 
 








In dit onderzoek proberen we antwoord te vinden op de hoofdvraag: 
 
Welke betekenis geven professionals, als de ontvangers, aan de implementatie van 
Blended Learning, gezien vanuit het sociaal constructionistisch perspectief? 
 
In voorgaande hoofdstukken is antwoord gegeven op de eerste vier deelvragen vanuit een 
literatuurstudie. Dit hoofdstuk betreft het empirische deel van het onderzoek en hier wordt 
aangegeven welke onderzoeksmethode wordt gebruikt om deelvragen 5 en 6 te 
beantwoorden. 
- Welke informele netwerken zijn er? 
- Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 
Dit onderzoek is gericht op het in beeld brengen van betekenissen vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief. Het gaat hierbij om werkelijkheidsbeelden die mensen door 
sociale interactie construeren. Dit is een sociaal proces, waarbij mensen onderling 
interacteren en daarmee gevoelens, ervaringen, meningen en betekenissen uit wisselen 
zoals eerder omschreven in theoretisch kader. Volgens Mortelmans (2013) leent kwalitatief 
onderzoek zich hier het beste voor omdat bij kwalitatief onderzoek de focus ligt op de 
betrokkene zelf. Het draait dus om de sociale processen en betekenisgeving van de 
betrokkene. Het in beeld brengen hiervan is lastig, te meer omdat deze betekeniscreatie 
hoofdzakelijk plaatsvinden in de schaduwsystemen van de organisatie (Homan, 2005). Om 
zo dicht mogelijk tegen deze context onderzoek te doen naar betekenisgeving, is ervoor 
gekozen voor de Change Mirror. Dit instrument maakt het mogelijk dat grote groepen 
personen reageren in een chat sessie op vragen en stellingen en bovendien kunnen mensen 
ook op elkaar reageren. Dit kunnen de mensen anoniem doen en daardoor wordt getracht de 
binnenwereld in beeld te brengen. Wat leeft er en wat wordt er besproken in de 
wandelgangen. Na de chat sessie worden een selectie van stellingen en gedeelde meningen 
uit de chat sessie zo letterlijk mogelijk voorgelegd aan de deelnemers. Doel hierbij is te 
kijken naar gedeelde meningen en wie deze meningen met elkaar delen. Wie heeft het met 
wie waarover? Welke betekenissen leven er in welke informele communities. Daarnaast 
wordt er gekeken vanuit de ontvangers naar moeten, willen en kunnen veranderen en 
tenslotte naar welke emoties dit oproept. 
In paragraaf 3.2 wordt de keuze voor onderzoeksdesign gemaakt en verantwoord. Hierna in 
paragraaf 3.3 wordt de case bij de Hanzehogeschool beschreven. Vervolgens wordt in 
paragraaf 3.4 de keuze voor onderzoeksmethoden gegeven en in paragraaf 3.5 wordt het 
meetinstrument de Change Mirror beschreven. In de laatste paragraaf 3.6 wordt de kwaliteit 
van het wetenschappelijk onderzoek beschreven aan de hand van de begrippen validiteit en 


















3.2 Methode van onderzoek - Design 
In dit onderzoek gaat het met name over het verkrijgen van inzichten. Inzichten over 
betekenisgeving die de ontvangers hebben geconstrueerd tijdens de invoering van Blended 
Learning. Dit is vooraf niet te vatten in vaste vragenlijsten, omdat de respondenten 
antwoorden waarop vooraf niet geanticipeerd kan worden. Het vraagt daarom om kwalitatief 
onderzoek (Baarda, 2014). In dit  onderzoek worden de sociale processen en 
betekenisgevingen van de betrokkenen  in hun leefwereld onderzocht. Dat betekent dat we 
de rijke context waarin de mensen werken en leven meenemen. “Deze context is niet 
voorgevormd zoals bij kwantitatief onderzoek” (Mortelmans, 2013).  
 
Voor dit onderzoek is de keus gemaakt voor een case study, omdat er een beschrijvend 
onderzoek plaatsvindt waarbij het gedrag van de events (situatie) niet direct, precies en 
systematisch te manipuleren is, dit kan wel bij experiment onderzoek en is hier niet reëel.  
Bovendien gaat het om een (sociaal) fenomeen (Yin 2014). Daarbij is de case study bij 
uitstek geschikt wanneer een sociaal fenomeen uitgebreid en diep onderzocht wordt (Yin, 
2014 ). In dit rapport is het sociale fenomeen betekenisgeving die de docenten als 
ontvangers geven aan de implementatie van Blended Learning in het hoger onderwijs. 
Betekenisgeving is een sociaal interactie proces tussen mensen om de werkelijkheid te 
construeren. De onderscheidende behoefte voor case study is om een dergelijk complex 
sociaal fenomeen te begrijpen. Dit betekent dan ook dat een kwantitatieve enquête niet 
geschikt is voor dit onderzoek. De case studie, als een onderzoek vorm van kwalitatieve 
survey (Baarda, 2014) wordt hier gebruikt om betekenissen van ontvangers te beschrijven, te 
ordenen, te exploreren en wordt gebruikt ter illustratie van de theorie over veranderingen 
vanuit sociaal constructionistisch perspectief. Volgens Verschuren en Doorewaard (2010) 
heeft de case study de volgende karakteristieken: 
- Een smal domein: weinig onderzoekseenheden 
- Intensieve data generatie 
- Meer diep dan breed  
- Een bewust gekozen case 
- De beweringen betreffen een geheel en niet een object wat ontrafeld wordt in delen 
en variabelen 
- Open observatie ter plaatse: breed arsenaal aan observaties mogelijk 
- Kwalitatieve data en onderzoek methoden 
 
3.3 Case study: Hanzehogeschool, opleiding Commerciële Economie 
Het gaat hier om een enkelvoudige case study, die zich afspeelt bij de Hanzehogeschool te 
Groningen, bij het instituut voor Marketing en Management, de opleiding Commerciële 
Economie. Deze opleiding bestaat uit de opleidingen voltijd, deeltijd en duaal.  
Het college van bestuur heeft in 2012 een prestatiecontract gesloten met de overheid. 
Rendementen en kwaliteit (onder andere uitgedrukt in studenttevredenheid)  spelen hierin 
een grote rol (Jongbloed, 2013). Bij de  opleiding Commerciële Economie spelen deze 
thema’s ook. Daarop heeft de teamleider van Commerciële Economie aan het eind van het 
schooljaar 2013-2014, in het periodieke teamoverleg een voorstel gedaan voor een aantal 
projecten om deze thema’s op te pakken. In afstemming met het team is toen besloten, de 
invoering van Blended Learning als project op te nemen. 
In het begin van het studiejaar 2014-2015, is het project Blended Learning opgestart bij de 
opleiding Commerciële Economie door middel van een studiemiddag en een projectteam is 
geïnstalleerd.  
In dit onderzoek wordt er gekeken naar de invoering van Blended Learning binnen de 
opleiding Commerciële Economie. De keuze hiervoor is gemaakt omdat de teamleider van 
Commerciële Economie Blended Learning als een team project heeft gedefinieerd en 
daarmee staat het ook op de (team) agenda. Daarmee krijgt het tijd en aandacht. Overigens 




ook op instituutsniveau is er sprake van een project Blended Learning, maar dit is veel 
minder intensief dan bij de opleiding Commerciële Economie. Vandaar de keuze voor de 
opleiding Commerciële Economie. 
In bijlage 2 is het organogram van de Hanzehogeschool en de opleiding Commerciële 
Economie bijgevoegd. In totaal werken er 52 medewerkers bij de opleiding Commerciële 
Economie. Er is gekozen om medewerkers die alleen stage- en afstudeerbegeleider zijn niet 
mee te nemen in het onderzoek, daar deze medewerkers geen lesgevende taken hebben en 
een werktijdfactor hebben die kleiner is dan 0,2.  
Een projectgroep bestaande uit drie docenten van de opleiding hebben de opdracht van het 
Management Team (MT) gekregen om Blended Learning in te voeren. Hierbij is de 
verantwoordelijkheid bij het projectteam is neergelegd. Het projectteam heeft een aantal 
interventies georganiseerd met als doel om implementatie van Blended Learning bij het team 
neer te leggen, onder het motto: We geven het onderwijs terug aan de docenten. Dit is 
overigens in nauw overleg met de teamleider zo afgesproken. Het sluit ook goed aan op dit 
onderzoek, waarbij de ontvangers van de verandering en met name de betekenis die zij 
eraan geven centraal staan.  
Er is een aantal interventies georganiseerd met als doel om gezamenlijk te bepalen wat 
Blended Learning voor de opleiding inhoudt, waar het team(bestaande uit individuele 
docenten die allen betekenis geven aan interventies) naar toe wil met Blended Learning, 
kennis te delen, te gaan experimenteren en interactie op gang te krijgen en te houden. 
Er is een aantal formele interventies georganiseerd door het projectteam. 
 
Tijdens deze georganiseerde interventies is data verzameld door de onderzoeker en 
geëvalueerd met ontwerpteam. 
 
3.4 Onderzoeksmethoden: data verzamelen 
Er is op verschillende manieren data verzameld. Hieronder zullen we de 
onderzoeksmethoden kort bespreken. Het gaat hierbij om desk research, participerende 
observatie, onderzoek als interventie en de Change Mirror. 
 
3.4.1 Desk research 
Om de context te kunnen duiden en meer inzicht te krijgen in het onderwerp Blended 
Learning en de ontwikkeling op dat gebied, zijn diverse beleidstukken en documenten 
doorgenomen.  
 
3.4.2 Participerende observatie 
De twee woorden dekken de lading, oftewel participeren en observeren. De onderzoeker 
maakt deel uit van een bepaalde setting leert deze kennen en verzamelt wetenschappelijk 
bruikbare gegevens. Deze gegevens moeten beantwoorden aan wetenschappelijke kwaliteit. 
Deze kwaliteit ligt vast in de begrippen betrouwbaarheid en validiteit. Door deel uit te maken 
van de (rijke) context is de onderzoeker in staat rijke gegevens te verzamelen, dat maakt 
deze methode uniek (Mortelmans, 2013). Door deelname aan de context kan het zijn dat de 
objectiviteit onder druk komt te staan van de onderzoeker, omdat op een bepaald moment 
een bepaalde rol/positie moet worden ingenomen (Yin, 2014). Volgens Homan (2005) is 
subjectiviteit van de onderzoeker onvermijdelijk als verandering vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief  wordt bekeken.  
Interventie 1 Team middag: opstarten van project – Wat is blended learning en wat willen we ermee sep-14
Interventie 2 Team morgen: update van blend-projecten okt-14
Interventie 3 blended learning cafe – gastspreker benchmark met discussie nov-14
Interventie 4 Workshop formatief toetsen dec-14
Interventie 5 Change miror jan-15
Interventie 6 vragenlijst jan-15
Interventie 7 Feedback sessie mrt-15




De participanten kunnen op de hoogte zijn van de rol van de onderzoeker maar dit hoeft niet. 
Wanneer het bekend is dat de onderzoeker de rol heeft van participerende observator, kan 
het zijn dat mensen zich anders gaan gedragen. Dit kan de uitkomsten beïnvloeden. Tijd is 
een belangrijk kenmerk, meestal duurt een onderzoek enkele maanden en soms enkele 
jaren. Participeren is niet even als bezoeker langskomen, maar uren deelnemen en 
observeren. Het betekent ook interageren, interacteren met de participanten. Kortom het is 
een kwalitatieve techniek die flexibiliteit vraagt van de onderzoeker, maar die door de waaier 
aan dataverzamelingsmethoden rijke gegevens op kan leveren waarbij betrouwbaarheid en 
validiteit belangrijke ankers zijn om de kwaliteit te waarborgen. Door te werken met een 
ontwerpteam is getracht aan deze laatste twee begrippen zoveel mogelijk tegemoet te 
komen. 
 
3.4.3 Onderzoek als interventie en interventie als onderzoek 
Zoals eerder beschreven gaat dit onderzoek uit van veranderen vanuit een sociaal 
constructionistisch perspectief. Dit betekent dat er meerdere werkelijkheidsbeelden zijn in de 
organisatie. Vanuit het sociaal constructionistisch denken over veranderingen kan onderzoek 
gezien worden als een interventie. Wanneer bijvoorbeeld als onderzoek de betekenissen die 
geconstrueerd worden over de verandering in de organisatie in beeld worden gebracht en 
deze vervolgens worden teruggekoppeld  aan de deelnemers,  dan kan er een dialoog op 
gang komen die kan leiden tot nieuwe betekenissen en voedt het daarmee het 
veranderingsproces. Oftewel onderzoek als interventie. Andersom geldt dit natuurlijk ook, de 
interventie kan gezien worden als onderzoek (Bouwen,1994). Het in beeld brengen van 
betekenissen en de interactie daarover is de kern van dit onderzoek.  
 
3.4.4 De Change Mirror 
Het meten van betekenissen is niet eenvoudig, want de betekenisconstructies worden als het 
ware onder water gemaakt, oftewel door interactie van organisatieleden in het informele 
circuit van een organisatie. Homan (2006) heeft het hier over schaduwsystemen. Dit deel 
van de organisatie staat niet zoals de formele organisatie zwart op wit beschreven in de 
organisatie.  
Homan (2006) geeft aan dat er verschillende manieren zijn om betekenisgeving te meten, te 
weten cognitieve mapping en narrative research. Bij cognitieve mapping gaat het erom de 
cognitieve maps die mensen op slaan in hun hoofd als vereenvoudiging van hun 
(omringende) wereld te representeren. Bij narratives research ligt het accent op de verhalen 
die als taal verpakking van betekenissen zijn te analyseren.  
Het onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementation Dynamics van de Open 
Universiteit Nederland heeft een monitoring- en feedbackmethodiek ontworpen dat tegemoet 
komt aan (veel) behoeften om de binnenwereld (ontvangersperspectief) van verandering in 
beeld te brengen. Deze behoeften zijn in het kort: 
- Grote aantallen mensen onderzoeken 
- Lokale en collectieve betekenispatronen in beeld kunnen brengen 
- Deze kunnen liëren aan de social fabric 
- Longitudinaal zijn: de methode moet op meerdere momenten toegepast kunnen 
worden 
- De rol van de onderzoeker moet bij opstellen, analyseren en vergelijken van cause 
maps of narratives zo klein mogelijk zijn, het gaat juist om een grote rol  voor de 
respondenten   
- Methode moet wetenschappelijk verantwoord zijn 
- Politiek en ethisch verantwoord zijn 
- Methode moet praktisch verantwoord zijn 
- Methode moet vertrouwelijk, motiverend en eenvoudig zijn. 
 




Met andere woorden de Change Mirror is in staat de binnenwereld van verandering in beeld 
te brengen van grote groepen mensen, die tegelijkertijd deelnemen, zonder angst voor 
negatieve gevolgen openlijk hun mening kunnen geven, die met elkaar in dialoog gaan en op 
elkaar reageren. Hierdoor komen de verschillende betekenisgevingen en informele 
netwerken naar voren. Met andere woorden, wie praat met wie en wat er echt leeft. 
Nadeel van de Change Mirror is dat mensen (enige) ervaring met ICT moeten hebben. In dit 
onderzoek moet dat geen probleem opleveren, bij de doelgroep docenten in het hoger 
onderwijs. Zij werken dagelijks met computers. Met dit meetinstrument, de Change Mirror is 
de afgelopen jaren veel ervaring opgebouwd en op basis van bovengenoemde factoren is de 
keus voor meet instrument hierop gevallen.   
 
3.5 Change Mirror stappenplan 
 
De Change Mirror bestaat uit vier stappen.  
- Het samenstellen van een ontwerpteam en het voorbereiden van de metingen. 
- Chatsessie met alle respondenten en direct daarna het samenstellen van de enquête 
met het ontwerpteam  
- Afnemen van online vragen lijst: De enquête 
- Feedback sessie met ontwerp team: Thema’s voor de terugkoppeling en mogelijke 
interventies voorbereiden. 
Hieronder is stappenplan schematisch weergegeven in figuur 3.2 
 
 
  Figuur 3.2. Schematische weergave van proces Change Mirror. 
 
3.5.1 Stap 1: Werken met een Ontwerpteam 
Er is gekozen om te werken met een ontwerpteam. Het ontwerpteam bestaat uit een 
representatieve vertegenwoordiging van de doelgroep (Homan, 2005: microkosmos van de 
organisatie). Het ontwerpteam bestaat uit twee mannen en twee vrouwen. Van de vier zijn er 
drie docenten die lesgeven in alle jaren en één lid heeft zitting in het ontwerpteam als 
consultant van bureau Onderwijs en Ontwikkeling. 
Het ontwerpteam is een klankbord en een spreekbuis. Twee belangrijke redenen zijn aan te 
voeren om met een ontwerpteam te werken. Ten eerste kan het ontwerpteam gezien worden 
als een orgaan dat de validatie en betrouwbaarheid van het onderzoek verhoogt. Dit door te 
adviseren en te reflecteren op alle stappen in het onderzoek. Dit ontwerpteam heeft dus een 
belangrijke rol gespeeld bij de opzet en uitvoering van het onderzoek. Het heeft de vragen 
van het onderzoek geëvalueerd en beoordeeld. Hierdoor is er toezicht geweest op wat de 
onderzoeker wil meten in relatie tot of dit ook werkelijk gemeten wordt. Daarnaast heeft het 
ontwerpteam het script voor de chatsessie nauwkeurig getoetst. Dit heeft tot gevolg dat de 
invloed van de onderzoeker afneemt en de resultaten niet zomaar tot stand komen, toeval 
wordt hiermee zo gering mogelijk. En bovendien is het ontwerpteam nauw betrokken 
geweest bij de analyse van de data en de daar uit voortkomende resultaten. Ook heeft zij de 
vervolgstappen bepaald. 
De tweede belangrijke reden is dat het ontwerpteam als een soort ambassadeurs fungeren 
in de organisatie met betrekking tot het onderzoek. Mensen konden met vragen bij de leden 
van het ontwerpteam terecht en daarnaast hadden zij een aanmoedigende functie met 
betrekking tot deelname.  
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3.5.2 Stap 2: De chatsessie, de synthetron sessie 
De doelgroep, in dit geval alle docenten van het CE-team zijn uitgenodigd om mee te doen 
aan een chatsessie. Dit gebeurt anoniem. Deze vindt plaats op een vast moment en mensen 
kunnen any place inloggen op de chat site. De sessie duurt ongeveer een uur. Via open 
vragen en stellingen wordt gevraagd om meningen. Bovendien kunnen deelnemers op 
elkaars meningen reageren en stemmen. Hierdoor kunnen mensen over het onderwerp 
meepraten, reageren en stemmen. Hieronder in figuur 3.3 een screenshot van de 
chatsessie. 
 
Figuur 3.3. Voorbeeld van chatsessie scherm 
 
De volgende vragen zijn opgesteld door onderzoeker en ontwerpteam voor de chatsessie: 
- Wat leeft er volgens jou bij de medewerkers van de opleiding CE over Blended 
Learning. Oftewel wat gaat er rond in de wandelgangen? 
- Hoe sta jij tegen over het invoeren van Blended Learning in ‘ons’ onderwijs? 
- Waar zie je kansen en bedreigingen voor jezelf en voor de organisatie als het gaat 
om Blended Learning? 
- Wat vind jij van de manier waarop Blended Learning binnen de opleiding CE wordt 
ingevoerd? 
- In hoeverre krijg je energie van het project Blended Learning? 
- Wat heeft je voorkeur: (1) Verbetering van het bestaande of (2) moeten er juist  
innovaties en vernieuwingen komen in de opleiding? 
Het gehele script, met daarin de vragen en stellingen zijn bijgevoegd in bijlage 3. 
Met vraag 1, ook wel bekend onder de naam, ‘de Homan vraag’, wordt gekeken wat er leeft  
in de organisatie over het project, waar over wordt gesproken in de wandelgangen. Vraag 2 
heeft tot doel te kijken naar wat de houding is tot het onderwerp Blended Learning in ons 
onderwijs. Met andere woorden spreekt het onderwerp hun aan, wordt het geselecteerd of 
niet. Het doel van vraag 3 is om kansen en bedreigingen in beeld te brengen. Met vraag 4 
wordt beoogd meer inzicht te krijgen op hoe de aanpak wordt ontvangen. Wat spreekt de 
ontvangers aan en wat niet. Bij vraag 5 is het doel om te kijken of dit project energie geeft. 
Wat motiveert (intrinsieke motivatie) en waar zitten de irritaties. Het doel bij de laatste vraag 
is om te kijken naar de verhouding R-profs (verbetering) en I-profs (vernieuwing) 
Zijn er stellingen, opvattingen waarover bijna iedereen het eens is als gevolg van de 
synthetron sessie, dan ontstaat er een synthetron. Na afloop worden de resultaten van de 
chatsessie door het ontwerpteam geanalyseerd. Thema’s worden bepaald en er wordt een 
selectie gemaakt van zinnen uit de chat die deze thema’s het beste vertegenwoordigen. Dus  
in de taal van de organisatie. Hiermee worden de onderwerpen voor vragenlijst (stap 3) 
bepaald en de letterlijke teksten overgenomen. 
 
 




3.5.3 Stap 3: Vragenlijst 
Na de chatsessie volgt er een vragenlijst. Deze vragenlijst kunnen de deelnemers openen 
via een toegestuurde link (https://nl.surveymonkey.com/s/Hanze_BL). Voor het invullen 
hebben de deelnemers twee weken de tijd. De vragenlijst bestaat uit de volgende items: 
1. Selectie van stellingen uit de synthetron sessie (zo veel als mogelijk letterlijk 
overgenomen uit de chatsessie – herkenning en erkenning) 
2. Veranderbereidheid: willen, moeten en kunnen veranderen 
3. Netwerkvraag 
4. Emotievraag 
Selectie van stellingen uit synthetron sessie en netwerkvraag. 
Via een vragenlijst worden de deelnemers gevraagd aan te geven of de door het 
ontwerpteam geselecteerde opmerkingen uit de chat informeel besproken worden, 
bijvoorbeeld door aan te geven vaak of nooit. Dit zijn de eerste 7 stellingen. Bovendien wordt 
de mening gevraagd op de volgende 26 stellingen voortkomende uit de chatsessie.  
Netwerkvraag. 
Eerst wordt nu de netwerkvraag besproken, omdat deze direct aansluit op de vragen met 
betrekking tot, wat hoor je en de meningen. Daarna zal de veranderingsbereidheid worden 
besproken. 
Bij de netwerkvraag wordt gevraagd met wie de docent contact heeft, met als doel te kijken 
naar welke informele netwerken er zijn. Bij de informele netwerken wordt gekeken naar 
welke connectie mensen met elkaar hebben. Daarbij wordt er gekeken naar unilaterale - en 
reciproke netwerken. Een unilateraal netwerk betekent dat er sprake is van een eenzijdige 
connectie. Persoon X geeft aan een connectie te hebben met persoon  Y, maar persoon Y 
geeft aan geen connectie te hebben met persoon X. Bij reciproke relatie is er sprake van een 
tweezijdige connectie. Persoon X geeft aan dat hij/zij een connectie heeft met Y en Y geeft 
aan ook een connectie te hebben met X. 
Zo kunnen netwerken dus in beeld gebracht worden en bovendien wordt inzicht geven in, 
waarover de leden van het informele netwerk gedeelde mening hebben. Met andere 
woorden, het gaat hier om, wie praat er met wie en waarover?  
De netwerk vraag is niet anoniem. De respondenten moeten hun naam bekend maken, 
zodat de netwerken in beeld gebracht kunnen worden. Deze gegevens zijn vertrouwelijk en 
worden door een derde partij, Synthetron bewaakt. De onderzoeker en de organisatie 
hebben in geen geval inzicht gekregen in de namen en de daarbij behorende gegevens en 
informatie (coderen). Toch zou dit voor de deelnemers een reden kunnen zijn om niet deel te 
nemen aan de netwerk vraag wat de representativiteit onder druk zet . 
Veranderbereidheid: moeten, willen en kunnen. 
Het derde onderwerp is vragen over veranderingsbereidheid. Veranderingsbereidheid kan 
worden opgevat als een gedragsintentie welke worden bepaald door de factoren, willen, 
moeten en kunnen. Deze vragenlijst, de DINAMO vragenlijst wordt gebruikt om gedrag van 
medewerkers in een veranderingsproces te verklaren (Metselaar en Cozijnsen, 1997). Is er 
sprake van willen (intrinsieke motivatie), moeten (externe druk) of kunnen is dan de vraag.  
Emoties. 
Het  laatste onderwerp in de vragenlijst gaat over emoties en gevoelens. Wat maken de 
veranderingen los, positieve gevoelens of negatieve gevoelens. Dit met betrekking tot je zelf 
en anderen. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van het model van Hermans (2002).  
 
3.5.4 Stap 4: Feedback sessie 
De resultaten zijn teruggekoppeld naar het ontwerpteam en met hen is de terugkoppeling 
voorbereid. Vooraf wordt aan de doelgroep kenbaar gemaakt dat er sprake is van 
terugkoppeling van resultaten. Feedback is hier dus een interventie. Hiermee wordt 
onderzoek dus als eerder beschreven een interventie (Bouwen, 1994). Hierbij worden de 




verschillende betekenissen gecommuniceerd en onderling besproken. Deze dialoog kan 
wellicht leiden tot nieuwe betekenissen. 
 
3.6 Validatie en betrouwbaarheid 
Validiteit en betrouwbaarheid zijn belangrijke pijlers voor de kwaliteit van wetenschappelijk 
onderzoek (Verschuren en Doodewaard, 2010). Validiteit (interne validiteit): Hier gaat het er 
om dat onderzoeksresultaten waar zijn, over de juistheid ervan, over precies zijn en over 
correct zijn. In de kern komt het er op neer dat de onderzoeker met het meetinstrument meet 
wat hij beweert te meten. Betekenisgeving is een subjectief proces. De werkelijkheid die 
geconstrueerd wordt door betekenisgeving is voor mensen binnen die context waar, maar 
voor mensen buiten die context hoeft dit niet te gelden (Nistelrooij, 2004). Waar, precies, juist 
en correct betekent hier, het juist, precies en correct weergeven van de betekenisgevingen, 
maar deze zijn dus niet per se objectief waar. Externe validiteit wordt ook wel 
generaliseerbaarheid genoemd. Twee zaken spelen hier een rol. Ten eerste is een eis dat de 
resultaten van de steekproef ook gelden, transfereerbaar zijn naar de populatie van waaruit 
de steekproef is genomen. Ten tweede is het transfereerbaar naar andere situaties of 
plaatsen. De begrippen die betrekking hebben op betrouwbaarheid zijn consistentie en 
repliceerbaarheid. Hierbij gaat het erom dat wanneer de instrumenten of 
waarnemingsmethoden opnieuw gebruikt worden, het dezelfde resultaten opleveren. Dit 
moet gelden wanneer andere mensen dit instrument of waarnemingsmethode gebruiken of 
als dezelfde mensen het instrument of waarnemingsmethode gebruiken op een ander 
tijdstip. (Mortelmans, 2013). Betekenisgeving begint bij het individu, iedereen geeft zijn eigen 
betekenis ergens aan en door interactie ontwikkelt betekenisgeving. Dit is een uniek proces. 
Dus daarmee is generaliseerbaarheid een lastig fenomeen. Opnieuw uitvoeren van 
onderzoek naar betekenisgeving op een ander tijdstip of op een andere plaats zal nieuwe 
unieke betekenissen opleveren.  
Een case study biedt de mogelijkheden tot verdieping. Om dit te bereiken worden meerdere 
intensieve methoden voor data verzameling gebuikt, dit wordt ook wel triangulatie van 
methoden genoemd. Het vermindert ook de kans op fouten in de interpretaties van de 
uitkomsten. Om dit verschijnsel overigens verder te verkleinen heeft Yin (2014) het over nog 
twee principes, namelijk database (opslaan van de verkregen gegevens) en een chain of 
evidence (procedureel werken, traceerbaar). Bij kwalitatief onderzoek, zoals in dit geval een 
case study onderzoek, is het dus belangrijk om zorgvuldig en procedureel te werken 
(Mortelmans, 2013).  
Zoals eerder vermeld wordt de interne validiteit van onderzoek verhoogt door te werken met 
een ontwerpt team: 
- Leden zijn ambassadeurs en vergroten de betrokkenheid door de organisatie heen. 
- Valideren van vragen die nodig zijn voor meetinstrument. 
- Valideren van onderzoeksproces. 
- Valideren van de uitkomsten onderzoek en feedback aan team. 
Bovendien spelen ze een belangrijke rol in de communicatie naar de teamleden. De 
generaliseerbaarheid is bij een case study relatief laag, omdat weinig onderzoekseenheden 
worden gebruikt. Daarmee neemt de generaliseerbaarheid af (Yin, 2013). 
Betrouwbaarheid heeft te maken met herhaalbaarheid repliceerbaarheid zoals hierboven 
aangegeven. Case studies zijn moeilijk te herhalen, wat hen minder betrouwbaar maakt. 
Daarom is het goed om notities te maken en de procedures goed vast te leggen. In dit 
onderzoek zijn de stappen van onderzoek nauwkeurig vastgelegd, zoals hierboven al 
aangegeven. De vragenlijsten, analyses en uitkomsten zijn terug te vinden in bijlage 5. 
Volgens Baarda (2009) speelt toeval een belangrijke rol bij de betrouwbaarheid. Wanneer 
toeval zo veel mogelijk wordt vermeden dan neemt de betrouwbaarheid toe. In dit onderzoek 
is gekozen voor de Change Mirror als onderzoeksinstrument en hierbij is er geen direct 
contact tussen de onderzoeker en de onderzochte personen, zodat er geen sprake kan zijn 
van (directe) beïnvloeding van de onderzoeker op de onderzochte personen. 




Hoofdstuk 4 Resultaten 
 
4.1 Inleiding: 
Dit onderzoek betreft een beschrijvend onderzoek waarin een case study centraal staat en 
waarin het instrument de Change Mirror is ingezet om data te verzamelen. Met de Change 
Mirror kunnen de informele netwerken en de betekenissen daarbinnen gedeeld in beeld 
gebracht worden. In dit hoofdstuk zullen de resultaten van empirisch onderzoek 
gepresenteerd worden en daarmee geeft het antwoord op de twee deelvragen: 
Welke informele netwerken zijn er? 
Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 
 
4.2 Kwaliteit en verantwoording gegevensanalyse 
Tweeënveertig docenten van de opleiding Commerciële Economie, van de 
Hanzehogeschool zijn uitgenodigd voor de chatsessie en de vragenlijst. De response is 
hieronder weergegeven in tabel 4.1.  
 
 
Tabel 4.1. Response 
 
In beide gevallen kan er van een hoge respons worden gesproken. Wel dient er te worden 
opgemerkt dat van de 36 deelnemers 33 de netwerk vraag hebben ingevuld. Dat betekent 
dat er 3 deelnemers zijn afgehaakt bij de netwerk vraag.  
Uit de evaluatie met het ontwerpteam komt naar voren dat het ontbreken van ‘anonimiteit’ bij 
de mensen die afhaakten wellicht een belangrijke rol heeft gespeeld. Aangezien de emotie 
vraag na de netwerkvraag komt is ook daar te zien dat van de zesendertig er vier 
deelnemers zijn afgehaakt. Deze percentages van respons zijn nog steeds  erg hoog, wat 
het onderzoek representatief maakt. 
 
De synthetron sessie vond plaats op 22 januari 2015 van 10.15 tot 11.30. Deze sessie 
maakte onderdeel uit van een (vrijwillig) team ochtend die in het teken stond van het thema 
online marketing. Er werd veel gediscussieerd, 640 berichten totaal. Hieronder in tabel 4.2 
zijn de gegevens van de sessie weergegeven. 
 
 
Tabel 4.2. Synthetron sessie. 
 
Interessant is dat het percentage synthetrons oftewel de gedeelde meningen t.o.v. het 
gemiddelde lager zijn. Dit zou er op kunnen duiden dat er veel verschil van mening is.  
Na de synthetron sessie heeft het ontwerpteam 34 stellingen geselecteerd. Deze zijn 
opgenomen in de vragenlijst, waarbij de eerste 7 stellingen betrekking hadden op de vraag of 
chat-sessie vragenlijst netwerkvraag
uitgenodigd 42 42 42
deelnemers 34 36 33
respons (%) 81% 86% 79%




de stellingen gehoord werden in de wandelgangen (Nooit-Soms- Regelmatig- Continu) en 
waarbij over de andere 26 stellingen een mening gegeven kon worden (Oneens-Gedeeltelijk 
oneens-Eens noch oneens- Gedeeltelijk eens-Eens). De vragenlijst bestond verder uit de 
dynamo vragenlijst, de netwerkvraag en de vragenlijst met betrekking tot emoties. Een aantal 
factoren heeft het empirisch onderzoek positief of negatief beïnvloed. Positief waren de 
zorgvuldige voorbereidingen en de support door het ontwerpteam, een hoge respons, en de 
korte doorlooptijd waardoor respondenten het doel en de begrippen herkenden en erkenden. 
Negatieve factoren  waren de lengte van de vragenlijst en het afhaken van 3 respondenten 
bij de netwerk vraag.  
 
4.3 Informele netwerken 
In deze paragraaf wordt gekeken naar welke informele netwerken aanwezig zijn. Dit heeft 
betrekking op deelvraag 5. In totaal hebben 33 mensen de netwerk vraag beantwoord:  
Met wie heb jij informele gesprekken over Blended Learning?  
Van de mensen die hebben meegedaan is gevraagd hoeveel dienstjaren ze hebben. In het 
rapport wordt gesproken over kort dienstverband (0-3 jaar), middellang dienstverband  (4-10 
jaar) en lang dienstverband (meer dan 11 jaar) 
 
 
Figuur 4.1 Verdeling van het team op basis van aantal dienstjaren 
 
De netwerkvraag heeft geleid tot de volgende netwerk configuraties. Links is het unilaterale 
netwerk weergegeven en rechts het reciproke informele netwerk  
 
Figuur 4.2.  Links het unilaterale netwerk en rechts het reciproke informele netwerk. 
 
In het linker plaatje van figuur 4.2 zijn alle links (lijntjes tussen de blokjes) tussen personen 
(blokjes) te zien. Hierbij is er sprake van unilaterale links (grijze lijnen) en reciproke links 
(rode lijnen). Zoals eerder vermeld is er bij reciproke link sprake van een wederzijdse relatie, 














te hebben met persoon X (strong link). Bij verschillende onderzoeken aan de OU wordt 
aangegeven dat reciproke verbindingen, communities of informele netwerken weergeven 
(Boudenstijn, 2011). Bij een unilaterale link is er sprake van dat persoon X aangeeft een 
relatie te hebben met persoon Y, maar persoon Y geeft niet aan een relatie te hebben met 
persoon X. 
In het rechter plaatje is het reciproke informele netwerk weergegeven. Het valt op dat er 
maar één cluster, oftewel maar één informeel netwerk valt waar te nemen. Er zijn dus geen 
verschillende clusters met strong links die hun eigen betekenissen hebben. Dit is bijzonder 
en komt niet veel voor en Homan (2013)typeert deze configuratie als  “Grote blob”. 
Kenmerken van deze configuratie zijn onder andere dat het een scale free netwerk is, het 
voorkomt in rijke organisaties waar men veel tijd en geld heeft om met elkaar te praten, waar 
veel job rotation of project matig werken aan de orde is (mensen wisselen regelmatig van 
plek en gaan nieuwe relaties aan).  
Een scale free netwerk is een netwerk met zowel strong - als weak links en met een 
connectiviteitsverdeling waarbij sommige mensen meer links/verbindingen hebben dan 
anderen. Tevens valt op dat er een groot aantal mensen is met strong links (hoge 
clusteringscoëfficiënt). In totaal zijn er 20 mensen met strong links. De gemiddelde padlengte 
is bij een scale free netwerk klein. 
De gemiddelde padlengte (in dit geval binnen het netwerk) is het gemiddeld aantal stappen 
dat nodig is om van de ene naar de andere persoon te komen. Deze is klein omdat door de 
extra links (sommige mensen zijn verbonden met meerdere personen) tussen mensen de 
afstand wordt verkleind. In dit netwerk zijn persoon 24 (met 8 links) en persoon 13 (met 7 
links) de spinnen in het web en lijken daarom veel invloed te hebben.  
 
 
Figuur 4.3. Reciproke netwerk met verdeling dienstjaren. 
 
Als er wordt gekeken naar het informele netwerk en de verdeling van docenten o.b.v. aantal 
dienstjaren, figuur 4.3, dan zijn er 6 docenten met een kort dienstverband, 7 met middellang 
dienstverband en 7 met een lang dienstverband. Dit is een mooie gelijkmatige verdeling met 
de opmerking dat van de totale groep deelnemers er 43% van de deelnemers kort -, 26% 
middellang - en 31% lang dienstverband hebben. 
 
4.4 Betekenisgeving 
In dit onderzoek is er sprake van zoals hierboven omschreven is één informeel netwerk. Van 
dit netwerk wordt eerst gekeken naar wat men hoort in de wandelgangen en vervolgens naar 
wat men van de implementatie van Blended Learning vindt op basis van stellingen en 
opmerkingen (synthetrons) afkomstig uit de chatsessie. 
Omdat er maar één informeel netwerk is en dus geen verschillende communities met 
verschillende betekenissen is er toch gekeken of er wellicht dan diversiteit is tussen de 
mensen die binnen het reciproke netwerk zitten en degenen die daarbuiten zitten. Hieronder 
zijn de gemiddelde scores op de 7 stellingen weergegeven (wat hoor je in de 
wandelgangen), waarbij: 1 = nooit, 2 = soms, 3 = regelmatig en 4 = continu. 






Figuur 4.4. Scores op wat hoor je in de wandelgangen?  
 
Als er gekeken wordt naar of er verschil is, dan valt het op dat ook daar er weinig verschil is 
in wat wordt gehoord in de wandelgangen. De blauwe lijn volgt de rode lijn bijna volledig. Het 
gaat om minimale verschillen. Ook is er gekeken waar de standaard deviatie het grootste is, 
oftewel de mate van spreiding in de antwoorden. Opmerking 7: Blended Learning biedt echt 
goede mogelijkheden om studenten THUIS al te activeren, zodat je in de les veel 
inhoudelijker en effectiever kunt werken, geeft het grootste verschil van mening, hier is de 
standaard deviatie (0,98), de mate van spreiding is hier het grootst. (gemiddelde score = 
2,33; hoogste waarde = 4 (komt 4 x voor);  laagste waarde = 1 (komt 6 keer voor). Oftewel 
geen extreme verschillen. De meeste waarden schommelen rond het gemiddelde, 7 wijken 
af bij N=36. 
Als er gekeken wordt naar de vragen 8 tot en met 34 (26 vragen), waarbij gekeken is naar 
meningen, wat vind je ervan, dan zien we ook hier weinig verschil is tussen de scores van 
mensen in het reciproke netwerk en mensen die daar buiten vallen. De rode - en blauwe lijn 
liggen wederom dicht bij elkaar.   
 
   
 Figuur 4.5. Scores op de meningen  
 
De meningen verschillen het meeste in de volgende vragen (mate van spreiding: grootste 
standaard deviatie): 
5   Oudere docenten hebben meer moeite met invoering van Blended Learning dan 
jongeren. (std. dev. = 1,42; gemid. Score = 3,16  ; Laagste score= 1 (komt 8 x voor)  ; 
Hoogste score= 5 (komt 3 x voor ; N= 35)  
16 Bij zoiets als Blended Learning is het gewoon beginnen, geen ellenlange plannen 
schrijven.  
Dat is goed gedaan. (std. dev. = 1,42; gemid. Score = 2,75  ; Laagste score= 1 (komt 4 x 
voor)  ; Hoogste score= 5 (komt 10 x voor ; N= 35) 
Maar zelfs al is hier sprake van enige spreiding, de meningen liggen nog steeds dicht bij 
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4.4.1 De wandelgangen 
Wat rondgaat in de wandelgangen is vaak een betere voorspeller dan alle formele plannen, 
interventies etc., want hier geven de ontvangers van al die veranderingsactiviteiten door 
onderlinge interactie aan wat ze er echt van vinden, Homan (2013) noemt dat off-stage 
gedrag.  
Na de chatsessie zijn de stellingen teruggekoppeld (zo letterlijk mogelijk) door middel van 
een vragenlijst, waarbij docenten eerst aangegeven hebben hoe lang ze al in dienst zijn. 
Door deze opdeling o.b.v. dienstjaren is er ook gekeken of er verschil in betekenissen zijn 
tussen de drie verschillende groepen (kort -, middellang - en lang dienstverband) 
De eerste 7 vragen/opmerkingen betroffen opmerkingen waarbij de vraag gesteld werd: Wat 
hoor jij in informele gesprekken over Blended Learning? Als antwoord op de opmerking kon 
geantwoord worden met nooit, soms, regelmatig of continu. De stellingen zijn gerangschikt 




Figuur 4.6. Met rechts alle leden en links de leden opgedeeld naar dienstjaren 
  
Wat het meest gehoord wordt in de wandelgangen is, dat tijd er voor nemen en krijgen een 
belangrijke voorwaarde is om kwaliteit te garanderen. Tijd voor Blended Learning wordt ook 
(verderop) bij de meningen regelmatig genoemd als belangrijke voorwaarde om kwaliteit te 
genereren. Dat zingt rond in de wandelgangen. Dit wordt met name gehoord door mensen 
met een lang dienstverband. Dat Blended Learning een positieve ontwikkeling is met mooie 
initiatieven van onderaf wordt ook veel gehoord in de wandelgangen. Bovendien hebben een 
grote groep mensen gehoord dat Blended Learning leeft in de organisatie. Iets minder dan 
de helft van de mensen hoort dat mensen het leuk vinden om zelf aan de slag te gaan of met 
collega’s. Hier is te zien dat de docenten met een lang dienstverband dit veel minder horen 
in de wandelgangen. Wat mensen echt weinig horen is dat Blended Learning weer zo’n hype 
is (dit wordt alleen gehoord door docenten met lang dienstverband) en laagdrempelig en 
gemakkelijk te implementeren is. Dit laatste wordt meer gehoord door de docenten met een 
lang dienstverband. Docenten met een lang dienstverband horen over het algemeen andere 
onderwerpen in het informele circuit dan docenten met een middellang en een kort 
dienstverband. Hier is dus wel sprake van diversiteit over wat er gehoord wordt in de 
wandelgangen 
 
4.4.2 Betekenissen: gedeelde meningen 
Hieronder wordt gekeken naar welke meningen worden gedeeld. Dit wordt gedaan op basis 
van de stellingen/opmerkingen/synthetrons uit de chatsessie die ontstaan zijn uit de zes 
vragen die in de chatsessie zijn gesteld en weergegeven zijn in het vorige hoofdstuk. Er 
wordt gekeken naar het algemene beeld en eventuele verschillen o.b.v. dienstjaren. 
 








































Betekenissen: Mening over Blended Learning 
 
 
Figuur 4.7. Betekenissen: Mening over Blended Learning 
 
Bijna alle docenten vinden dat met de invoering van Blended Learning er ingespeeld kan 
worden op ontwikkelingen in de maatschappij en dat met Blended Learning het onderwijs 
verbeterd kan worden. Dit zijn dus erg breed gedeelde meningen, gedeelde percepties en 
daarmee betekenissen. Met name de docenten met middellang dienstverband delen deze 
mening. Een duidelijke visie en implementatieplan wordt ook door grote meerderheid gemist, 
en met name door de docenten met lang dienst verband. Dat komt later ook terug bij de 
vraag over wat men vindt van de manier waarop Blended Learning is ingevoerd. Er is ook bij 
een kleine meerderheid onduidelijkheid over wat precies bedoeld wordt met Blended 
Learning.  
Dat oudere docenten meer moeite hebben met de invoering van Blended Learning wordt 
vooral gedeeld door docenten met een middellang dienstverband, de groep die het zelf 
betreft de ‘oude docenten’ delen deze mening minder en dat is opvallend. ‘Angstbeelden’ als, 
het verdwijnen van face-to-face onderwijs en straks iedereen met de invoering van Blended 
Learning achter een beeldscherm zit, wordt niet echt breed gedeeld en heeft daarmee weinig 
betekenis voor de community. 
 
 
Figuur 4.8. Betekenissen: Kansen en bedreigingen 
 
Kwaliteitsverbetering van het onderwijs (andere - en creatieve werkvormen) maar ook 
integratie van werkveld in het onderwijs wordt als kans gezien en dit wordt breed gedeeld. 
Tegelijkertijd is het krijgen van voldoende tijd een bedreiging. Overigens de docenten met 
een lang dienstverband zien minder kansen door samenwerking met het werkveld. Tevens 
vindt iets meer dan de helft dat de afhankelijkheid van techniek gevoeld wordt als een 
bedreiging. Dit wordt met name door de docenten gedeeld met een kort dienstverband.  
 















































































Figuur 4.9. Betekenissen: Manier waarop Blended Learning wordt ingevoerd 
 
Bijna iedereen vindt dat er niet één goede manier is om Blended Learning in te voeren. 
Bovendien wordt meer kennis delen door 90% als belangrijk aangegeven. Tevens wordt door 
het overgrote deel van het team, het van onderaf invoeren van Blended Learning en dat de 
bal bij het team ligt als positief ervaren. Dit alles heeft grote betekenis voor de ontvangers. 
Overigens is het interessant dat meer dan 70 % zegt, gewoon beginnen en geen ellenlange 
plannen schrijven terwijl tegelijkertijd ook 70 % aangeeft dat er een duidelijke visie en 
implementatie plan moet komen. Er is hiermee discrepantie tussen enerzijds emergent en 
anderzijds gepland veranderen. Dit komt met name voor bij de docenten met een kort 
dienstverband. 
Het lijkt erop dat het team zelf wil veranderen op basis van een visie en daar moet wel ruimte 
voor komen. 
Docenten met een lang dienstverband vinden in mindere mate dat de bal bij het team hoort 
te liggen. Ook staan ze minder positief tegenover de uitspraak dat gewoon begonnen moet 
worden zonder ellenlange plannen te schrijven. Deze groep ziet meer in een visie en een 
implementatieplan. Ook verschillen de docenten met lang dienstverband met de andere twee 
groepen van mening over de aanpak. Ze zijn daarin minder positief dan de andere twee 
groepen. Ook het vak teruggeven aan de docent en niet opleggen van verandering 
waarderen ze lager. Overigens is de meerderheid van de docenten met lang dienstverband 
hierover positief, maar minder dan de andere twee groepen. De aanpak wordt door de 
meerderheid niet gezien als te vrijblijvend. De docenten met een lang dienstverband vinden 
dit overigens wel. Dit beeld past wel in de mening van het hebben van een aanpak met een 
visie en een implementatieplan.   
 
 
Figuur 4.10. Betekenissen: Krijgen van energie 
 
Meer dan 80%, een breed gedragen mening, heeft energie gekregen van dit project door 
kritisch te kijken naar hoe het onderwijs is vormgegeven en hoe je het kan verbeteren door 
middel van aandacht en creativiteit. Dit geldt voor alle docenten. 










































































Wat energie gekost heeft is dat er geen duidelijk doel is. Dit sluit aan bij gemis aan visie en 
implementatie plan. Het wordt niet gewaardeerd dat het MT zich inhoudelijk bemoeit met 
Blended Learning. Dit wordt met name gedeeld onder de docenten met lang dienstverband. 
 
  
Figuur 4.11. Verbeteren of vernieuwen 
 
Er is een duidelijke keus voor het verbeteren in plaats van vernieuwen. Grofweg zou je 
kunnen zeggen dat tussen de 60-75 procent van de mensen wil verbeteren en dat ca. 25 
procent wil vernieuwen. Met name de docenten met een lang dienstverband willen 
verbeteren in plaats van vernieuwen. De docenten met middellang dienstverband hebben 
van de drie groepen het meeste met veranderen. De docenten met kort dienstverband 
zouden graag zien dat eerst de neuzen dezelfde kant op steken waarna veranderingen of 
vernieuwingen plaats kunnen vinden. 
 
4.5 Veranderingsbereidheid: willen, moeten en kunnen 
 
In de vragenlijst is de dynamo vragenlijst opgenomen. De ontvangers zijn professionals en 
daarom is het goed om in beeld te krijgen of ze willen veranderen, of ze externe druk voelen, 
moeten veranderen en of ze ook kunnen veranderen. Waarbij de kenmerken van de 
professionals (Weggeman, 2007) intrinsieke motivatie, autonomie respectievelijk goed 
aansluiten bij respectievelijk willen veranderen en moeten veranderen en waarbij kunnen 
veranderen goed aansluit bij de theorie van Homan (2006) en Weggeman (2007) over 
veranderen.   
 
Figuur 4.12. Scores van de drie factoren willen, moeten en kunnen  
 
Resultaat is dat de ontvangers, de professionals willen (70%) veranderen en ook moeten 
veranderen (73%).  Er is dus sprake (intrinsieke) motivatie en van externe druk, druk van 














































anderen dus. Interessant is om te kijken naar het kunnen veranderen, dit scoort met 60 % 
lager dan de andere twee componenten en scoort daarmee net voldoende. 
 
 
  Figuur 4.13. Score van de factoren willen, moeten en kunnen. 
 
Als er wordt gekeken naar onderliggende factoren van ‘kunnen’ veranderen, dan valt het op 
dat ‘tijd en mankracht’ (factor G) de score kunnen negatief beïnvloed. Dit komt ook naar 
voren bij de hierboven gepresenteerde betekenissen. In de wandelgangen wordt tijd als 
voorwaarde veel gehoord en docenten vinden ook dat tijd een voorwaarde is om kwaliteit te 
produceren. 
De personen 13 en 24 hebben respectieve 7 en 8 verbindingen. Zij kunnen worden gezien 
als de spinnen in het web. Ze hebben veel invloed. Hieronder in onder staande tabel is er 
een vergelijk gemaakt hoe de personen 13 en 24 scoren ten opzicht van het gemiddelde van 
de groep op willen, moeten en kunnen veranderen. De beide personen scoren hoger op 
willen veranderen, waarbij persoon 24 echt afwijkt met ca. 12,5% ten opzichte van willen 
veranderen van de groep. Bij moeten veranderen zijn de verschillen laag tussen de 2 tot 3% 
voor beide personen. Tenslotte scoren beide ca. 5% afwijkend van de groep bij kunnen 
veranderen. Persoon ca. 5% hoger en persoon 13 ca. 5% lager. 
 
 
Tabel 4.3 Scoren van personen 13 en 24 ten opzichte de groep. 
 
De enige score die opzien baart is de score van willen veranderen van persoon 24. Hier zit 
ca. 12,5% verschil ten opzichte van de gemiddelde score van de groep.  
 
4.6 Emoties 
In deze paragraaf wordt de emotie gemeten met de emotievraag van Hermans (2002). Deze 
emotie vraag luidt als volgt:   
Bij zoiets als invoering van Blended Learning is het toch goed om gewoon te beginnen. In 
plaats van ellenlange plannen te schrijven.  
Welke emoties dit oproept is gemeten door 24 emoties te tonen waarop de docenten een 
score op een zes punt schaal, van helemaal niet tot heel veel konden aangeven. Er zijn twee 
assen (vier factoren), de ene as loopt van zelf naar anderen en de andere as van positief 
naar negatief.  De 24 emoties zijn gelinkt aan de 4 aspecten welke in figuur x zijn 
weergegeven.  
willen moeten kunnen
groep  exc lus ie f 13 en 24 69,8% 72,9% 59,8%
13 75,0% 70,0% 54,0%
24 82,5% 75,0% 66,0%





 Figuur 4.14. Hermans emotiecirkel 
De score (0,77% zelf, 4,77% positief) zit dicht bij 0, iets positief en iets gericht op zelf (zie 
positie van oranje cirkel). Er is weinig emotionele betrokkenheid bij de ontvangers. Rechts in 
de figuur is de spreiding van de 24 waarden vergroot (assen tot 25%) weergegeven. 
 4.7 Observatie van onderzoeker en ontwerpteam 
De onderzoeker is werkzaam als docent bij het team CE voltijd en maakte deel uit van de 
projectgroep Blended Learning. De voor en nadelen van deze rol zijn reeds beschreven in 
het vorige hoofdstuk. In de periode van onderzoek heeft de onderzoeker maar beperkt 
kunnen observeren, omdat onderzoeker door de drukke werkzaamheden niet altijd overal 
aanwezig kon zijn. Voor de observaties heeft de onderzoeker ook gebruik gemaakt van de 
observaties van het ontwerpteam en zijn de observaties ook door het ontwerpteam 
geëvalueerd. Hieronder staan de belangrijkste bevindingen van observaties van een aantal 
(georganiseerde) interventies en in bijlage 4 is het verslag van de observaties terug te 
vinden. 
De invoering van Blended Learning kende grote betrokkenheid. Alle bijeenkomsten kenden 
een grote opkomst. Er is tijdens de bijeenkomsten veel gesproken en er vonden levendige 
discussies plaats in een goede sfeer. Er zijn verschillende groepjes docenten aan de slag 
gegaan met blokken om die meer blended te maken. De ontwikkeling en voortgang van deze 
experimenten is teruggekoppeld aan het team.  
4.8 Validatie van onderzoeksmethode door het ontwerpteam 
 
Het gehele onderzoek is in samenwerking gedaan met het ontwerpteam. Het ontwerpteam is 
betrokken geweest bij alle stappen van het onderzoek, waardoor de vooringenomenheid en 
beïnvloeding van de onderzoeker, zoveel mogelijk, is gereduceerd. 
Het onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementation Dynamics van de Open 
Universiteit Nederland heeft een monitoring- en feedbackmethodiek ontworpen die tegemoet 
komt aan (veel) behoeften om de binnenwereld (ontvangersperspectief) van verandering in 
beeld te brengen. Deze behoeften zijn in het kort: 
- Grote aantallen mensen onderzoeken 
- Lokale en collectieve betekenispatronen in beeld kunnen brengen 
- Deze kunnen liëren aan de social fabric 
- Longitudinaal zijn: de methode moet op meerdere momenten toegepast kunnen 
worden 




- De rol van de onderzoeker moet bij opstellen, analyseren en vergelijken van cause 
maps of narratives zo klein mogelijk zijn, het gaat juist om een grote rol  voor de 
respondenten   
- Methode moet wetenschappelijk verantwoord zijn 
- Politiek en ethisch verantwoord zijn 
- Methode moet praktisch verantwoord zijn 
- Methode moet vertrouwelijk, motiverend en eenvoudig zijn. 
Aan al deze bovengenoemde punten is voldaan. Het punt wat bij een aantal respondenten 
ietwat gevoelig lag, was het vertrouwelijke karakter bij de netwerkvraag waarbij de 
respondenten hun namen moesten opgegeven. Uiteindelijk heeft dit niet geleid tot lage 
respons integendeel zelfs. Het ontwerpteam erkent en herkent de resultaten en zullen de 
resultaten dan ook gebruiken bij verdere vervolgstappen bij het project implementatie van 








































Hoofdstuk 5 Conclusies 
 
5.1 Conclusies 
In deze paragraaf zal antwoord worden gegeven op de centrale vraag, door de deel vragen 
te beantwoorden. De centrale vraag luidt: 
Welke betekenis geven professionals, als de ontvangers, aan de implementatie van 
Blended Learning, gezien vanuit het sociaal constructionistisch perspectief? 
 
Deelvragen: · 
1 Wat zegt de literatuur over veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief? 
Veranderingen in organisaties vindt niet zozeer plaats door het opleggen of verkopen van 
veranderingsplannen, interventies etc.(buitenkant perspectief), maar door lokale interactie 
veelal in het informele circuit waar mensen met elkaar, door interactie, betekenissen 
construeren (binnenkant perspectief) die kunnen leiden tot nieuwe werkelijkheidsbeelden en 
afgeleid gedrag. Dit is een continu, zelforganiserend en emergent proces waarbij de 
toekomst ‘onvoorspelbaar’ is, of nog scherper de toekomst ligt in handen van de ontvanger. 
Ontwikkeling gaat alsmaar door, continuous change. Organisaties zijn complexe systemen, 
Er is geen sprake van lineaire verbanden, oftewel er is geen sprake van eenvoudige oorzaak 
en gevolg relaties. De ontvangers spelen een hoofdrol, want zij geven betekenis door een 
act (handeling) te voorzien van een supplement (duiding/reactie). Lokale betekenissen en 
werkelijkheidsbeelden die leven in informele netwerken kunnen onder de juiste condities, ‘the 
edge of chaos’, de juiste mate van variëteit, de juiste social fabric en een holding 
environment uitgroeien tot globale betekenissen en werkelijkheidsconstructies. Verandering 
is hiermee niet te managen in de klassieke betekenis van Plan-Do-Check-Act. Managen 
betekent hier faciliteren en hoeden. Kortom de betekenissen van de ontvangers bepalen de 
uitkomsten en spelen daarmee de hoofdrol bij veranderingen.      
2 Wat zegt de literatuur over de ontvangers, de professionals, wat zijn hun kenmerken? 
Twee kenmerken spelen een belangrijke rol bij professionals in het kader van het 
ontvangersperspectief. Intrinsieke motivatie en autonomie. Deze twee kenmerken spelen 
een belangrijke rol bij zelforganisatie en bij emergent/spontaan veranderen. Bovendien zijn 
er twee typen professionals getypeerd. De R-professional die insteekt op routine en 
verbetering en de I-professional die insteekt op vernieuwing/innovatie.  
3 Wat is er in de literatuur bekend over implementatie van Blended Learning? 
Er is geen allesomvattende definitie, en de definitie van de Hanzehogeschool dekt de 
meeste aspecten van de definities van Blended Learning. Hierbij de definitie: 
“Blended Learning is de mix van online en face-to-face werkvormen en leeractiviteiten, 
waarbij lerenden actief aan de slag gaan met leerinhouden, individueel en in interactie met 
elkaar en met de docent. Er is bij Blended Learning sprake van een combinatie van online 
leren in een elektronische (leer)omgeving, contactonderwijs en leren in de praktijk."  
Bron: Hanzehogeschool (2014) beleidsnotitie; Blended Learning in de Hanze hogeschool 
In de literatuur spelen tot nu toe modellen, waarin parameters ingevuld en afgestemd worden 
op de situatie, de rol van het management  (visie, lef tonen en resources aanwenden), 
leiderschap van university leader (visie, interpersonal skills en courage) een belangrijke rol 
bij het implementeren van Blended Learning. Er is nog weinig tot geen aandacht voor het 
ontvangersperspectief, voornamelijk is het de buitenkant benadering die heerst bij het 
implementeren van Blended Learning. 
4 Welke informele netwerken zijn er? 
Uit empirisch onderzoek komt naar voren dat er één informeel netwerk is welke te typeren is 
als “grote blob” met 20 docenten. Twee docenten hebben respectievelijk 8 en 7 verbindingen 
en zijn daarmee de spinnen in het web. Wel is een grote groep (20 mensen in het informele), 
de meerderheid betrokken bij de invoering van Blended Learning.   
5 Welke betekenissen over de implementatie van Blended Learning leven er in de 
informele netwerken? 




Uit het empirisch onderzoek komt naar voren: 
Tussen de mensen binnen het reciproke informele netwerk en mensen die daar buiten 
opereren zijn geen grote verschillen in betekenissen (gedeelde meningen) geconstateerd. Er 
is gekeken naar of er verschillende betekenissen zijn tussen docenten o.b.v. aantal 
dienstjaren. Er zijn hier wel een aantal verschillen in betekenis gevonden. 
In de wandelgangen, in het informele circuit zingt het volgende rond:  
- Dat Blended Learning een positieve ontwikkeling is met mooie initiatieven van 
onderaf.  
- Het leeft in de opleiding.  
- Het wordt niet als laagdrempelig ervaren en niet gemakkelijk in te voeren.  
- Weer zo’n hype wordt niet veel gehoord.  
- Wat het meest rondzingt is tijd, tijd er voor nemen en er voor krijgen.  
Betekenissen 
- Blended Learning is een tool (geen doel) om het onderwijs te verbeteren en de 
student te activeren en hiermee wordt ingespeeld op de maatschappelijke 
ontwikkeling. Dit wordt breed gedeeld. 
- Breed gedragen mening is, dat tijd en middelen een belangrijke voorwaarde zijn om 
kwaliteit te leveren. 
- Er worden kansen gezien om het onderwijs te verbeteren door andere - en creatieve 
werkvormen te ontwikkelen en door het werkveld te betrekken bij het onderwijs. 
- Er bestaat onduidelijkheid over wat Blended Learning nou precies inhoud. 
- Enerzijds is er de breed gedragen mening dat er niet één goede manier is om 
Blended Learning in te voeren en dat het een kwestie is van gewoon beginnen en 
geen ellenlange plannen schrijven, anderzijds wordt ook de mening breed gedeeld 
over het gemis van een visie (neuzen dezelfde kant op) en een implementatieplan. 
Met een visie moeten de docenten ruimte hebben om Blended Learning zelf in te 
vullen. Die ruimte is heel belangrijk.   
- De manier van invoeren van Blended Learning wordt positief gevonden, doordat het 
vak terug gegeven wordt aan de docenten, het van onderaf wordt ingevoerd en dat 
de bal bij het team ligt. 
- Ook een breed gedeelde mening is dat er meer kennis gedeeld moet worden. 
- Grote groep ziet belang van Blended Learning en wil daar in de teams mee aan de 
slag. De wil om door te pakken is er, de bereidheid is er.  
- Er is een voorkeur voor verbetering, ca. 70 % wil verbeteren en ca. 30% wil 
vernieuwen 
Als er wordt gekeken naar de diversiteit binnen de community met betrekking tot gedeelde 
meningen tussen de docenten met kort dienstverband (0-3 jaar), middellang dienstverband 
(4-10 jaar) en lang dienstverband (meer dan 11 jaar) dan valt het volgende op: 
Docenten met dienstverband meer dan 11 jaar: 
Delen meer de mening (dan de andere twee groepen): Het hebben van een visie, doel en 
implementatie plan anders wellicht iets te vrijblijvend. Ze leggen meer nadruk op verbeteren 
in plaats van vernieuwing dan de andere twee groepen 
Delen minder de mening: Dat het een kwestie is van gewoon beginnen en geen ellenlange 
plannen schrijven, de bal ligt bij het team, het vak teruggeven aan docent. Bovendien zijn ze 
minder positief over de aanpak. 
Ze horen in de wandelgangen meer dan de andere twee, het gemis van visie en 
implementatie plan, dat het een hype is (als enige groep), tijd krijgen en horen minder dat 
Blended Learning een positieve ontwikkeling is met mooie initiatieven van onderaf. 
Docenten met dienstverband 4-10 jaar: 
Delen meer de mening dat Blended Learning een kans is om het onderwijs te verbeteren en 
dat daarmee wordt ingespeeld op maatschappelijke ontwikkelingen. Ook delen ze meer de 
mening dan de andere twee groepen dat het face-to-face onderwijs gaat verdwijnen en dat 
oude docenten meer moeite hebben met de invoering van Blended Learning dan jongere 
docenten. Tenslotte geloven zij meer dan de andere twee groepen in vernieuwen, hoewel 




ook zij insteken op voornamelijk verbeteren. Deze groep docenten horen meer in de 
wandelgangen dan de andere twee groepen dat Blended Learning een positieve 
ontwikkeling is met mooie initiatieven van onderaf.  
De docenten met dienstverband 0-3 jaar: 
Delen meer de mening dan de andere twee groepen dat het afhankelijk zijn/voelen van 
techniek een bedreiging is. Opvallend is dat zij bij de opmerking die twee keer voorkomt, ik 
mis een duidelijke visie en implementatieplan, de ene keer net als de groep lang 
dienstverband het hiermee eens zijn en de andere keer dit niet zo sterk delen. Bovendien 
steunen ze de opmerking, gewoon beginnen en geen ellenlange plannen schrijven, de bal 
ligt bij het team, het vak wordt teruggegeven aan de docent. Bovendien vinden ze de aanpak 
het minst van groepen te vrijblijvend. .  
Docenten willen veranderen (score: 70%), voelen ook externe druk (moeten, score: 73%) om 
te veranderen. Op het gebied van kunnen veranderen is de score (net) voldoende (60%). 
Tijd en middelen staan met name kunnen veranderen in de weg. Dit sluit aan op 
betekenissen. De invoering van Blended Learning roept weinig emotie op. Het lijkt wel erop 
dat Blended Learning rationeel wordt ingevoerd. Er is weinig emotionele betrokkenheid bij de 
docenten bij de invoering.   
 
Beantwoording van de centrale vraag:  
Welke betekenis geven professionals, als de ontvangers, aan de implementatie van 
Blended Learning, gezien vanuit het sociaal constructionistisch perspectief? 
Het team docenten opererend als een groot informeel netwerk is intrinsiek gemotiveerd om 
zelfsturend, zelforganiserend, emergent en autonoom aan de hand van een visie met 
Blended Learning aan de slag te gaan om het onderwijs te verbeteren en zo in te spelen op 
maatschappelijke ontwikkeling, maar hier moet wel ruimte voor komen. Deze ruimte is 
belangrijk en moet gefaciliteerd worden, ook met tijd en middelen. De docenten met een lang 
dienstverband, meer dan 11 jaar in dienst zoeken meer naar een visie en een doel en 
zoeken meer houvast middels een implementatieplan dan de andere twee groepen. Anders 
wordt het voor hun wellicht iets te vrijblijvend.  
Dit ontvangersperspectief geeft nieuw inzicht en een nieuw perspectief op invoering van 
Blended Learning in het hoger onderwijs en sluit nauw aan op het gedachtegoed van 
veranderen vanuit sociaal perspectief en op de theorie met betrekking tot kenmerken van 
professionals. Met de kritische opmerking dat een implementatie plan, planned change 
indruist tegen een emergent proces (continuous change), wat veranderen vanuit sociaal 
constructionisme inhoudt. Hoewel het gezamenlijk ontwikkelen van een plan (trigger), geënt 
op lokale betekenissen een houvast kan geven. Een plan zou wel de flexibiliteit moeten 
hebben, dat lokale (wijze) verbeteringen mogelijk zijn (Homan, 2013). 
Kortom veranderen vanuit het ontvangersperspectief is door betekenisgeving van de 
ontvangers wellicht onvoorspelbaar, maar is daarentegen onvoorstelbaar. 
 
5.2 Discussie 
In deze paragraaf is er aandacht voor discussie over de resultaten en over de methode.  
5.2.1 Discussie over de resultaten 
Informele reciproke netwerk 
Veranderen vanuit het sociaal constructionistisch perspectief betekent veranderen door 
interactie, waarin informele netwerken een belangrijke rol spelen. In dit onderzoek is het is 
bijzonder dat er maar een groot reciproke netwerk, ‘grote blob’ (Homan, 2013) naar voren is 
gekomen. Dit komt niet heel veel voor. Er lijkt sprake te zijn van één team, één familie met 
strong links (Granovetter, 1983) met gedeelde kernwaarden, waarin gemeenschappelijke 
meningen leven. Er is dus niet een erg rijke social fabric met verschillende informele 
netwerken met verschillende betekenissen. Het informele netwerk bestaat uit 20 personen 
en 58 links. Twee docenten in het netwerk hebben aanzienlijk veel verbindingen (scale free 
netwerk), zijn een soort spin in het web. De docent met 8 verbindingen scoort ca. 12,5% 
hoger dan het gemiddelde van de groep op willen veranderen.   




Als naar de vorm van het informele netwerk wordt gekeken dan is er een kritische 
kanttekening te maken: is er werkelijk sprake van een informeel netwerk? Er moeten toch 
wel een heel aantal stappen gezet worden door de personen die aan het uiteinde van het 
netwerk zitten, bijvoorbeeld persoon 2 om de persoon van het andere uiteinde van het 
netwerk te bereiken, bijvoorbeeld persoon 33. In dit geval moeten meer dan 6 stappen gezet 
worden, waarmee volgens de klassieke theorie van de “six degrees of seperation”, door 
Homan (2013)aangehaald, de hele wereld bevolking met elkaar verbonden is. Dus in 
hoeverre hebben we het hier over een informeel netwerk (Bouman, 2011)? 
Betekenissen 
Betekeniswolken zijn gedeelde ideeën, gevoelens, gedachten die kennelijk door een groot 
aantal mensen gedeeld worden. En ze gaan over wat men er echt van vindt” (Homan, 
2008:10). Een aantal betekenissen (gedeelde meningen) van de ontvangers die zijn 
gemeten sluiten goed aan op veranderen vanuit het sociaal constructionistisch perspectief. 
Het van onderaf (bottom-up processen), gewoon te beginnen en geen ellenlange plannen te 
schrijven (emergent proces), de bal bij het team leggen (zelforganisatie/interactie), kennis 
delen (interactie-play), een visie (richtingaanwijzer) zijn allemaal begrippen die passen bij 
continu, emergent en spontaan veranderen (Homan, 2005).  
Er zijn een aantal groepjes van docenten bezig gegaan met ontwikkelen van blokken om ze 
meer blended te maken. Dit zou gezien kunnen worden als lokale interactie (Homan, 2005) 
In de wandelgangen, het informele circuit wordt volop gesproken en dit is een goede 
voorspeller van de toekomst (Homan, 2005). Blended Learning is een mooie ontwikkeling, 
mooie initiatieven van onderaf en Blended Learning leeft in onze opleiding wordt veel 
gehoord. Dat het weer zo’n hype is (management verhaal) wordt weinig gehoord. Alleen 
slechts door de groep docenten met lang dienstverband. 
Bovendien als naar de betekenissen wordt gekeken is er veel overeenstemming, er lijkt niet 
veel diversiteit te zijn en meningen worden breed gedragen. Homan (2013)heeft het hier bij 
de ‘grote blob over een homogene cultuur waarin iedereen min of meer dezelfde 
betekenissen heeft. Wanneer echter binnen het netwerk iets dieper wordt gekeken lijkt er 
nog wel diversiteit aan betekenissen te zijn tussen de verschillende groepen, met een kort –, 
een middellang -, en een lang dienstverband. Wellicht zit dit informele netwerk daarom nog 
in een play fase en zijn de betekenissen nog niet geheel uitgehard tot game (Homan, 2005). 
Om in de worden van Stacey te spreken, de situatie is ver van het evenwicht, er is (nog) 
geen rust of stabiliteit.  
Ook de roep om visie past bij het veranderen vanuit een sociaal constructionistisch 
perspectief. Dit fungeert als een richtingwijzer volgens Homan (2005). Zo kunnen 
bijvoorbeeld experimenten plaatsvinden die getoetst kunnen worden aan de (visie), of zoals 
Homan (2005) dit noemt, leren aan de visie. Ook Weggemans(2007) beaamt de kracht van 
de visie en heeft het in dit verband over een collectieve ambitie voor de professional.  
Faciliteren van ruimte, tijd en middelen is dus er belangrijk. Homan (2005) heeft het er in dit 
kader over dat het management moet faciliteren (en hoeden) en Vermaak (1999) geeft aan 
dat de manager in de rol van conciërge moet faciliteren (en motiveren).  
Wat haaks staat op het veranderen vanuit sociaal constructionistisch perspectief, waarin 
betekenisconstructie en -geving centraal staat is de roep van met name de docenten met 
lang dienstverband om een implementatieplan (en doel). Gepland veranderen doet 
vermoeden dat beoogde resultaten haalbaar en maakbaar zijn en gaat daarbij voorbij aan 
het emergent proces van betekenisconstructie, hetgeen betekent dat de toekomst 
onvoorspelbaar is (Boonstra, 2000; Balogun en Johnson, 2005; Homan, 2005). Tegelijkertijd 
is er ook de roep om gewoon te beginnen en geen ellenlange plannen te schrijven, dit neigt 
naar emergent veranderen dus. Hier is dus sprake van discrepantie tussen de meningen. 
De docenten zien de noodzaak (inspelen op maatschappelijke ontwikkelingen) om te 
veranderen en zijn positief en graag bereid te veranderen (positieve ontwikkeling, kansen: 
creatieve werkvormen, werkveld betrekken). Bovendien scoort willen ook een zeven op de 
schaal van 0 tot 10. Dit is volledig in overeenstemming met met wat Weggeman (2007) 
schrijft over de intrinsieke motivatie van de professionals. Ook voelen de docenten druk van 




buitenaf, score moeten is 7,3 op een schaal 0 tot 10. Deze druk kan herleid worden naar 
druk van collega’s. Als team aan de slag, de bal ligt bij het team. Dit onderschrijft de theorie 
van zelfsturende teams waar professionals goed tot hun recht komen (Weggeman, 2007). 
De professionals willen graag zelf aan de slag met Blended Learning getuige de breed 
gedragen mening, de bal bij het team ligt, het vak is teruggegeven aan de docent. Dit 
onderschrijft de hunkering van de professional naar Autonomie (Weggeman, 2007). Allergie 
voor bazen, bureaucratie en beleid (Vermaak, 1999) komt naar voren als het MT iets 
bedenkt (de flits colleges). Dit kost energie en laat zien dat professionals niet gehinderd 
willen worden door managers die iets voor hun bedenken. 
Tenslotte bevestigt dit onderzoek ook deels de typering van professionals als R-profs en I-
profs. Door de halfwaarde tijd van kennis worden I-professionals (innoveren/vernieuwen) in 
85% van de gevallen R-profs (verbeteren) (Weggeman, 2007). Met name de groep docenten 
met lang dienstverband willen liever verbeteren dan vernieuwen dit onderschrijft 
bovenstaande. Over de gehele groep gezien is de verhouding ongeveer 70% verbeteren en 
30 % neigt meer naar vernieuwen. Overigens, als 10% tot 25% van de medewerkers bestaat 
uit vernieuwers, dan is volgens Zuiderhoudt (2007) verandering/vernieuwing al niet meer te 
voorkomen. Je hebt dus niet per se een meerderheid nodig om te veranderen.  
 
5.2.2 Discussie over de methode 
Dit onderzoek is een enkelvoudige case studie bij de Hanzehogeschool. Er is dus onderzoek 
gedaan naar een beperkte populatie in één organisatie. Hierdoor moeten met enige 
voorzichtigheid algemene conclusies worden getrokken uit de resultaten en conclusies van 
dit onderzoek. De resultaten en dienovereenkomstige conclusies gelden met name voor 
deze specifieke context. 
De Change Mirror is in dit onderzoek een valide onderzoeksinstrument gebleken. Mede ook 
door de inzet van het ontwerpteam die bij alle stappen van het onderzoekstappen zijn 
betrokken. Geheel anoniem konden de meningen worden gegeven door de respondenten. 
Deze betekenissen werden door de respondenten herkend en erkend. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Met dit inzicht in het ontvangersperspectief krijgen hoger onderwijsinstellingen inzicht wat er 
leeft bij de ontvangers aan betekenissen. Met name het van onderaf invoeren, het 
neerleggen bij het team, het vak teruggeven aan de docent, kennisdelen bevorderen en een 
(gezamenlijke) visie ontwikkelen zijn belangrijke betekenissen, voor de ontvangers waar het 
management rekening mee zou kunnen houden. Dit kan helpen bij het invoeren van Blended 
Learning waar tot nu toe de buitenkant benadering voornamelijk heerst. Dit inzicht kan 
hiermee dus ook betekenis krijgen voor degenen die verantwoordelijk zijn voor implementatie 
van Blended Learning. Deze betekenis is zeker bij het hoger onderwijs interessant, waar er 
in zekere mate sprake is van bureaucratie aan de ene kant (beheersing en control)  en de 
professionele bureaucratie (intrinsieke motivatie en autonomie) aan de andere kant. 
Management versus de medewerker (in dit geval de professional), het oer conflict. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft inzicht gegeven in het ontvangersperspectief bij de invoering van 
Blended Learning bij één opleiding. Hierdoor is het trekken van algemene conclusies die 
gelden voor de hele populatie risicovol. Het zou goed zijn om dit onderzoek ook bij andere 
opleidingen in het hoger onderwijs te repliceren om de resultaten en conclusies van dit 
onderzoek te verifiëren. Dit zou de betrouwbaarheid kunnen verhogen. 
In dit onderzoek is de meting van emoties (Hermans, 2002) meegenomen. Het lijkt erop dat 
er weinig emotionele betrokkenheid is bij de ontvangers, bij de invoering van Blended 
Learning. Nu heeft de meting plaatsgevonden ca. zes maanden nadat het project is 
opgestart. Het kan interessant zijn om de emoties (emotionele betrokkenheid) vlak nadat het 
project wordt opgestart te meten.  
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Bijlage 1: Netjes veranderen 
 
Waarom deze bijlage. In het theoretisch kader is aangeven hoe er niet veranderd moet 
worden, de buitenkant benadering. Deze aanpak blijkt namelijk niet tot succes te leiden. 
Bovendien is er inzicht gegeven in wat veranderen vanuit een sociaal perspectief inhoud. 
Hiervoor is de focus gelegd op betekenisgeving van de ontvanger, het 
ontvangersperspectief.  
Maar er wordt niet aangegeven hoe veranderen vanuit het sociaal constructionistisch 
perspectief aangepakt kan worden. Daarvoor is eigenlijk geen plaats in het theoretisch kader 
aangezien de focus op de betekenisgeving van de ontvangers is gericht en niet zozeer op 
hoe pak je het nu aan. Maar toch wil ik, hoe pak ik het nu netjes aan  niet aan mijn lezers 
onthouden. 
 
In het kort komt netjes veranderen neer op 3 stappen, of zoals Homan (2005) het noemt 3 
leerruimten. Stap 1 is onder ogen zien dat er iets moet gebeuren, daarna een fase van 
onzekerheid en experimenteren en tenslotte een bezinkingsfase waarbij de succesvolle 
ontwikkelingen ingebed worden in de organisatie. 
De rol van het management bij netjes veranderen is gericht op het opstarten en gaande 
houden van verandering. Hierbij gaat het er om, om ruimte te geven aan spontaan 
veranderen en dit te integreren met wat gaande is in de organisatie. 
 
De drie leerruimtes: 
Attentiefase: Het opschudden van de mentale kussens 
Fase van nieuwe zingeving: Experimenteer – en leer fase 
Fase van convergentie en adoptie: Routiniseerruimte  
 
De drie leerruimten volgen elkaar en binnen de leerruimtes moet de juiste conditie heersen, 
oftewel de juiste qualifiers moeten aanwezig zijn, zodat er een voedingsbodem is voor 
verandering. Ten eerste moet verandering op gang komen, op gang worden gehouden en 
resulteren in perceptieveranderingen en daarmee veranderingen van gedrag. 
 
Het opschudden van de mentale kussens begint met het doorbreken van heersende mentale 
modellen door een breed pallet van afwijkende informatie, nieuwe visies en denkbeelden van 
goede kwaliteit aan te bieden. Homan noemt dit het onderdompelen in allerlei nieuwe 
informatie.  
Er is veranderingsnoodzaak nodig. Iets moet dusdanig bedreigend zijn dat het mensen zelf 
raakt, pas dan zien ze het probleem. Er moet weer ambiguïteit ervaren worden. Pas dan 
breekt het mentale model open en is er kans op ideeënseks. Tijd voor unlearning dus. 
Maar het helpt niet om alleen een noodzaak voor verandering te verzorgen. Dit leidt tot angst 
en daarom is het goed om richtingaanwijzers aan te reiken. Dit kunnen een geformuleerde 
visie van het management, contacten met klanten, of andere communities binnen en buiten 
de organisaties zijn. Het gaat hierbij om diversiteit en het onder de aandacht brengen van 
generatieve hotspots, wat het veranderingsmotortje op gang kan helpen en ideeënseks kan 
stimuleren.  
 
Een voorwaarde in deze leerruimte is een goede (kwalitatieve) social fabric. Vaak moet deze 
opnieuw getuned worden. Bepaalde mensen moeten worden losgeweekt uit hun bestaande 
communities en moeten worden geplaatst in een andere community.  
Er komt heel wat op de mensen af in deze fase, heel veel signalen en stimuli die allemaal 
betekenissen krijgen. Het is belangrijk om hiervoor ruimte te faciliteren. Anders bestaat het 
gevaar van een scherpe scheiding tussen het publieke en het subpublieke discourse. 
 




In de experimenteer – en leerruimte draait het om met zijn allen ondergaan van cultureel 
leerproces. Relearning en construeren van nieuwe werkelijkheidsbeeld is hier het motto. Op 
zoek al experimenterend om antwoorden te vinden op de ontstane ambiguïteit. Het gaat 
hierbij om het stimuleren van vernieuwingen, deze opvangen, en deze toetsen aan de visie 
(het leren aan de visie) en vervolgens deze vernieuwingen verspreiden. Bovendien moeten 
er risicovrije zones aangebracht worden, plannen van spontaniteit gemaakt worden en 
zorgen voor legitimerende context.  
Leren aan de visie zorgt er voor dat de nieuwe ideeën die ontstaan zijn geënt op de visie en 
daarmee legitiem zijn. De rol van management is hierin belangrijk. Welke ideeën worden 
geselecteerd en hoe gewaardeerd (betekenisgeving van het management). Ook hier speelt 
het interactie proces tussen management en de communities. En dus betekenisgeving en 
daarmee is veranderen niet zozeer alleen een bottom-up proces of een top down proces, 
maar meer een interactieproces.  
Wanneer de fase van opschudden van mentale kussens zijn effect heeft gehad is het te 
verwachten dat op diverse plaatsen in de organisatie leercycli starten (testen, proeven en 
tasten). Hierdoor starten veranderingen lokaal en wordt geprobeerd de toekomst te duiden 
door het proces van betekenisgeving. Een goede en rijke social fabric kan er voor zorgen dat 
ideeënseks ontstaat en dat meerdere communities betekenissen gaan delen met mogelijk tot 
gevolg een nieuwe collectief werkelijkheidsbeeld en afgeleid gedrag. 
Tenslotte is er nog de routiniseerruimte, het inslijten van de nieuwe werkelijkheid. Hier draait 
het om drie thema’s, bekrachtigen (van succesvolle vernieuwingen), aanspreken en 
machtsverschuiving.   
Bij het aanspreken gaat het erom dat de nieuwe werkelijkheid zo concreet mogelijk wordt 
uitgedrukt in doelen en te halen resultaten. En daar vervolgens de organisatie ook op 
aanspreken. Waren de eerste twee fasen gericht op zacht veranderen (dialoog/interactie, 
ruimte geven etc), nu zal er van het management harder optreden gevraagd worden.  
Machtsverschuiving treedt eigenlijk al op in de experimenteer en leerruimte. Welke ideeën 
gaan het winnen en wie zijn daarbij de spinnen in het web. Er ontstaan dus nieuwe 
perceptuele regimes en daarbij nieuwe regimebewakers die een stabiliserende rol spelen bij 
het indalen van vernieuwingen. 
 
Hieronder in Figuur 1 is netjes veranderen in het assenstelsel van Homan schematisch 
weergegeven. 
 
Figuur 1. Netjes veranderen 
 




Kortom het begint met het open breken van het huidige heersende werkelijkheidsbeeld door 
een breed pallet van nieuwe kwalitatieve informatie aan te bieden. Er is noodzaak voor 
verandering nodig. Mensen zien bedreigingen, gaan ambiguïteit ervaren en erkennen het 
probleem voor zichzelf. Dit levert onzekerheid op, maar door tegelijkertijd met een nieuw 
perspectief te komen, een nieuwe visie als koers, zien mensen een uitweg op naar een 
nieuwe toekomst.  
Het credo wordt, met elkaar de nieuwe toekomst verkennen en ontdekken door te 
experimenteren en te leren aan de visie. Dit gebeurt op lokaal verschillende plaatsen in de 
organisatie. Gewaardeerde vernieuwingen in lijn met de visie en daardoor gelegitimeerd 
worden breed verspreid. En door een goede social fabric krijgen deze vernieuwingen meer 
aanhang door het proces van betekenisgeving. En dit kan uiteindelijk uitgroeien tot een 
collectieve nieuwe werkelijkheid. Door bekrachtigen van vernieuwingen, het aanspreken van 
mensen op nieuwe doelen en de resultaten die in lijn zijn met de nieuwe werkelijkheid 
ontstaan er ook nieuwe machtsstructuren en de bijbehorende regimebewakers die als 










































Bijlage 2: Organogram opleiding Commerciële Economie 
 
 
HSD staat voor Hogeschooldocenten 
VT staat voor voltijd 


























Bijlage 3: Script van de synthetron sessie 
 
Synthetron script voor: Hanzehogeschool Groningen 
Datum sessie: 22 januari 2015, 10.15 tot 11.30h sessie, aansluitend om 13:30 OT om selectie voor 
vragenlijst te maken 
Sessie link: http://www5.synthetron.com/lpwp?sessie=hogeschool-bl 
Sessie op: https://www7.synthetron.com/account/hogeschool 




Onderwerp Vraag of Poll 
0  Intro Moderator bericht 
Welkom bij deze online discussie van de Hanzehogeschool. Ik ben 
Leo Dijkema, ik zal deze sessie modereren samen met Kees 
Rozema.  
Om te beginnen gaan we eerst even oefenen met een oefenvraag. 
Deze telt niet mee voor het onderzoek ,maar heeft tot doel om je 
kennis te laten maken met de werking van het programma. Een 
vraag over wat je in de wandelgangen hoort over de aardbevingen 
die plaatsvinden in de provincie Groningen. 
Over vragen in informele circuits (de wandelgangen) alvast een 
korte toelichting. De ervaring leert dat er in organisaties veel 
informeel wordt gesproken over onderwerpen die er toe doen. We 
hebben het dan over gesprekken in de wandelgangen, tijdens de 
lunch, bij de koffieautomaat, onderweg, in pauzes van 
vergaderingen, etc. Wat er informeel ‘rondgaat’ is van grote 
invloed op hoe men echt tegen de zaken aankijkt.  
Bij deze chatsessie beginnen we met de inhoud van deze informele 
gesprekken. En dan specifiek over wat er in het informele circuit 
zoal rondgaat over de gaswinning in de provincie Groningen en de 
gevolgen daarvan met betrekking tot de aardbevingen 
Tijdens het beantwoorden krijg je kleine aanwijzingen, om je op 
gang te laten komen met het programma en de werking ervan. 
We vragen je om zo specifiek en uitgebreid mogelijk je mening te 
geven. De discussie is anoniem. Je wordt in verschillende kleine 
discussiegroepjes ingedeeld. Niets wat je zegt is goed of fout. Geef 
vrijuit je mening en beoordeel ook de mening van andere 
deelnemers.  




1 8 (8) Oefenvraag Wat gaat er zoal rond in de wandelgangen onder de mensen waar 
jij informeel mee omgaat over de gaswinning en de gevolgen 
daarvan met betrekking tot de aardbevingen in de provincie 
Groningen? 
Moderator bericht: 
Als je klaar bent met het schrijven en lezen willen we je vragen om 
te stemmen op wat anderen schrijven over wat er rondgaat onder 
de  inwoners van de provincie Groningen met betrekking tot 
gaswinning en de gevolgen daarvan met betrekking tot de 
aardbevingen 
Je kunt met blauwe blokje in het scherm aangegeven in hoeverre 
je vindt dat de onderwerpen die de anderen aandragen  volgens 
jou ook rondgaan onder de inwoners van de provincie Groningen.  
Het gaat er niet om of je het er mee eens bent.  Stem ‘eens’ als je 
een opmerking  ook om je heen hoort en ‘oneens’ als je zo’n geluid 
niet hoort.  
Training: 
We zijn begonnen. Je kunt nu je mening invoeren in het blok 
beneden en druk dan op verstuur (of enter) 
Om op een mening te stemmen, versleep je het blauwe blokje naar 
rechts. Je moet op ALLES stemmen. Eens is dus: hoor ik ook, 
oneens=hoor ik nooit. 
Reageren op een mening doe je als volgt: klik de mening aan, 
schrijf je reactie in het reactieblok en druk op verstuur. Hij komt 
met een ‘>’ervoor in je scherm. Klik op de ‘>’en je ziet de historie 
van een reactie.  
Als een mening vet wordt, wordt deze mening gedeeld door 
anderen. Wij noemen dat een synthetron. In de samenvattingstab 
kun je zien welke ‘synthetrons ’er zijn gemaakt.  
 (Aanwijzingen, complimenten) 
 
  Intro Tot zover de oefenvraag. We gaan nu aan het ‘echte’ onderzoek 
beginnen. Die leid ik nu in. 
In de wandel gangen kom je elkaar regelmatig tegen. Daar worden 
vaak heel veel zaken die er spelen besproken, bijvoorbeeld over 
het management, over nieuwe ontwikkelingen, collega's en soms 
ook over geruchten dat er iets ‘gaande' is.  
Bij de opleiding Commerciële Economie zijn we momenteel bezig 
met het project (implementatie van) Blended Learning. Tijdens 
deze synthetron chatsessie willen we graag met jullie in deze 




wereld duiken. Wat leeft er, wat gaat er rond in de organisatie 
over Blended Learning?  
De eerste vraag die we zo dadelijk gaan stellen is: 
Wat leeft er volgens jou bij de medewerkers van de  opleiding CE 
over Blended. Oftewel wat gaat  er rond in de wandelgangen? 
Welke beelden zijn hierover? Wat wordt er informeel over gezegd? 
 
2 10 (18) Homan vraag Vraag: Wat leeft er volgens jou bij de medewerkers van de 
opleiding CE over Blended Learning. Oftewel wat gaat er rond in de 
wandelgangen? 
Moderator: 
Anders gezegd: Wat gaat er rond in de wandelgangen over de 
Blended Learning? Welke beelden zijn hierover? Wat wordt er 
informeel over gezegd? 
Als je klaar bent met invoeren, wil je dan stemmen op wat anderen 
schrijven over wat er volgens hen allemaal rond gaat over Blended 
Learning?  
 Je kunt met het stemblokje in het scherm aangeven in hoeverre je 
vindt dat de onderwerpen die de anderen aandragen volgens jou 
ook echt  rondgaan, echt ‘spelen’. Om op een mening te stemmen, 
versleep je het blauwe blokje naar weer rechts. Eens is dus: hoor 
ik ook en oneens=hoor ik nooit.   
NB: het gaat er dus niet om of je het ermee eens bent. 
   We gaan zo dadelijk over naar het volgende onderwerp. Vanaf nu 
gaan we niet meer stil staan bij de wandelgang-verhalen, maar 
over wat jij zelf vindt. 
We willen graag weten hoe jij staat tegenover de invoering van 
Blended Learning in ons onderwijs. 




Hoe sta je tegenover het invoeren van Blended Learning in 'ons' 
onderwijs? 
Poll schaal: Schaal: 1= erg negatief, 2= negatief, 3= neutraal, 4= 
positief, 5 = erg positief  
Moderator: 
Kun je dit toelichten, graag als volgt (dat is makkelijker om elkaars 
antwoord te begrijpen), ‘ik stem…., want…..’   
Als je klaar bent met invoeren wil je dan stemmen op wat anderen 




schrijven over hun houding  tegenover van de invoering van 
Blended Learning. 
Het gaat er bij het stemmen vanaf nu dus om je eigen mening. Ben 
jet het eens of oneens met wat anderen schrijven? 
 
  Intro In de volgende vraag willen we stil staan wat volgens jou kansen 
van Blended Learning zijn. Eerst voor jou persoonlijk en vervolgens 
voor je opleiding. 
Daarna gaan we stil staan bij de bedreigingen of nadelen zo je wilt. 
We beginnen met kansen voor jezelf 
4 8 (34) Kansen Vraag: Waar zie je kansen voor jezelf als het gaat om Blended 
Learning? 
Moderator: 
(Begin je zin met: ‘Kansen voor mij zijn…..’ 
En Welke kansen zie je voor je opleiding waar je werkt? (Begin de 
zin met: ‘Kansen voor de opleiding waar ik werk zijn…..’ 
  Intro We gaan dadelijk dezelfde vragen stellen maar dan niet de kansen, 
maar de ‘bedreigingen’of nadelen/risico’s van Blended Learning. 
5 8 (42) Bedreigingen Waar zie je bedreigingen/nadelen/risico’s van Blended Learning 
voor jezelf? 
Moderator: 
Begin je zin met: ‘Bedreigingen voor mij zijn….. 
 
Waar zie je bedreigingen/nadelen/risico’s van Blended Learning 
voor je opleiding? (Begin je zin met: ‘Bedreigingen voor mijn 
opleiding zijn…..’) 
Moderator bericht: 
Als je klaar bent met invoeren wil je dan stemmen op waar 
anderen kansen en bedreigingen zien voor zichzelf en de 
opleiding? 
De schaal die we gebruiken bij deze vraag is eens/ oneens 
  Intro We gaan zo dadelijk over naar het volgende onderwerp. Er zijn een 
aantal activiteiten georganiseerd in verband met het project 
implementatie Blended Learning; een team middag in Augustus, 
een team morgen in November, een workshop formatief toetsen 
en flitscolleges, het Blended Learning café etc.. Bovendien zijn een 




aantal groepen docenten actief aan de slag gegaan met blokken 
meer blended te maken. Wij willen graag weten, wat jij vindt van 
de manier waarop Blended Learning wordt geïmplementeerd. 
6 10 (52) Vraag 2:  
proces van invoering 
Poll: 
Wat vind jij van de manier waarop Blended Learning binnen de 
opleiding CE wordt ingevoerd ? 
Poll schaal: Schaal: 1= erg negatief, 2= negatief, 3= neutraal, 4= 
positief, 5 = erg positief 
Moderator bericht: 
(Kun je dit toelichten: ‘ ik stem…,  want…..’) 
Moderator: 
Denk bij de toelichting bijvoorbeeld aan: Wat vond jij goed aan hoe 
Blended Learning is ingevoerd? Wat miste je of zou jij voor het 
vervolg willen adviseren? 
 
  Intro 3 We gaan zo dadelijk over naar het volgende onderwerp. We willen 
graag weten of en waar jij nu (al dan niet) energie van kreeg bij het 
project, de implementatie van Blended Learning ? 
7 8 (60) Vraag 3 
Energie 
Poll: 
In hoeverre krijg je energie van  het project Blended Learning? 
Poll schaal: 1= geen energie, 2= nauwelijks energie, 3= redelijke 
veel energie, 4= veel energie, 5= heel veel energie 
Moderator bericht: 
Kun je dit toelichten door de zin te beginnen met: 
Energie kreeg ik van……. Of  Waar ik juist niet energie van kreeg 
is……. 
(probeer steeds 1 onderwerp per zin te schrijven, dan kunnen wij 
straks een top 10 maken. 
  Intro 4 Het project implementatie Blended Learning is een van de 
projecten die momenteel  speelt bij onze opleiding. Stel, als jullie 
zouden mogen beslissen tussen het volgende dilemma, wat 
zouden jullie dan kiezen: 1. Focus op verbeteren van het bestaande  
of 2. Focus op juist vernieuwing/innovatie (doorbreken van huidige 
patronen). 
8. 8 (68) Vraag 4 Verbetering  of 
vernieuwing/innovaties  
Wat heeft jouw voorkeur: (1) verbetering van het bestaande, of (2) 
moeten er juist innovaties en vernieuwingen komen in de 





Poll schaal: verbetering of vernieuwing 
Moderator bericht: 
Kun je dit toelichten door je zin te beginnen met: ‘Verbetering, 
want……. Of Vernieuwing, want…….’ 
  Intro 5  
9 5 (73) Vraag 5 Uitsmijtvraag, 
afsluiting 
Zijn er, als je terugkijkt op deze sessie, nog zaken die je van het 
hart moeten? 
We willen jullie hartelijk bedanken voor jullie medewerking. N.a.v. 
vanmiddag ontvangen  
jullie nog een korte online vragenlijst. In die vragenlijst worden de 
uitspraken opgenomen die volgens de zojuist gehouden chatsessie 
het meeste leven binnen het team Commerciële Economie. 
Gekoppeld aan sociale netwerken, emoties, veranderbereidheid en 
een gevalideerde set met vragen.   
Het invullen van deze vragenlijst kost ruim 15 minuten.  We willen 
jullie vragen om deze vragenlijst liefst zo snel mogelijk, maar 
uiterlijk 17 februari te beantwoorden en te retourneren?  
Daarna is dit het onderzoek klaar!  Als alle resultaten verwerkt zijn 
worden de bevindingen van het onderzoek teruggekoppeld aan het 
hele team commerciële economie. Hoe dat gaat gebeuren en 
wanneer wordt nog bekend gemaakt. 
 






















Bijlage 4 Verslag van observaties van georganiseerde interventies 
 
Team middag Blended Learning 27 augustus 2014 
Op deze team middag waren 29 leden van het team aanwezig op een externe locatie en 
stond centraal: Wat is Blended Learning voor jullie en wat willen we er mee? Er was van te 
voren informatie verstrekt (onderdompeling) over Blended Learning en aan de muren waren 
informatie posters gehangen. Na een korte introductie door teamleider werd het team in 
groepjes van 6 mensen uit een gestuurd en er werd door de groepen gediscussieerd over 
boengenoemde vragen. Aansluiten heeft elk groepje een presentatie gedaan over hun 
bevindingen. Hieruit ontstonden levendige discussies. Wat opviel was dat er veel verschil 
bestond over wat Blended Learning nou eigenlijk inhield. En bovendien kwam naar voren dat 
Blended Learning een middel is (voor beter onderwijs) en geen doel op zich. Het overgrote 
deel van het team deed positief mee en dit zorgde voor een positieve sfeer. 
Interessant was ook dat iedereen een zelfgemaakte lekkernij had meegebracht en die op 
een centrale tafel werd neergezet en waar mensen van elkaars lekkernijen kon proeven. Aan 
deze tafel werd volop (informeel) geïnteracteerd.  
Na deze meeting zijn twee groepen van docenten (deeltijd +  brede bachelor) begonnen met 
een eigen project om hun blok (het curriculum bestaat uit zestien blokken) meer blended te 
maken. Later zijn er nog twee groepen begonnen met hun blok meer blended in te richten. 
Dit waren min of meer spontane acties (emergent – lokaal) van groepjes docenten die ‘hun’ 
blok bezig gingen 
Naar aanleiding van deze middag is er een Krozz-effect matrix gemaakt waarin een visie 
vertaald is naar doelen, naar projecten en activiteiten. Deze is verstuurd naar iedereen ter 
goedkeuring (geen reactie hierop gekomen) en bovendien opgehangen op prikbord in de 
pantry. 










Workshop formatief toetsen en flitscolleges 
Er zijn twee (vrijwillige) workshops georganiseerd, formatief toetsen en flitscolleges maken 
om mensen de mogelijkheid te bieden aan de slag te gaan met Blended Learning. Deze 
flitscolleges waren zo ingericht dat de resultaten (producten) direct te gebruiken waren in de 
lessen. De opkomst was 18 docenten bij de workshop formatief toetsen en 6 docenten 
namen deel aan de workshop flitscolleges. Deelnemers deden actief mee en waren positief 
over de workshops 
Blended Learning café 
In een ontbijt sessie heeft Loes Damhof docent van een andere School (Communicatie) van 
de Hanzehogeschool een best practice gepresenteerd. Deelname was ook hier bijzonder 
hoog: 20 docenten. Hierna is een groep docenten van 2 docenten gestart met een project op 
basis van het verhaal van Loes. In het kader van het vak internationalisering zijn er reeds 
contacten met een university in Hong Kong. De twee docenten reizen binnenkort af. 
Team morgen 3 november 2014 
Deze morgen stond in het kader van een update en voortgang van het project Blended 
Learning. In een stal op het platte land in Groningen, zittend op stropakken waren 31 
mensen van het team aanwezig. De groepen docenten die bezig waren (experimenteren) 
met Blended Learning gaven een update van hun vorderingen en ervaringen. Dit leverde 
veel discussie en gesprekstof op en in een positieve sfeer. Aansluitend was er een 
wandeling waarin in groepjes van ca. 6 personen zwervend over het platteland van 




Onderzoek als interventie: chatsessie en vragenlijst 
Er is door onderzoeker en ontwerpteam veel en actief gecommuniceerd over het onderzoek. 
Dit heeft er voor gezorgd, dat er een grote deelname/response was. Met name m.b.t. 
anonimiteit bij de chatsessie is veel aandacht besteed en ook is er veel aandacht geweest 
voor het vertrouwelijke karakter van de vragenlijst. Hierover heeft de onderzoeker ook een 
aantal vragen gekregen van verschillende teamleden. Dit is/was dus wel een issue. 
Desalniettemin is de response toch bijzonder hoog te noemen 
De chatsessie maakte deel uit van een team morgen met als thema online marketing. Na de 
chatsessie kwamen er veel reacties van teamleden dat ze de chatsessie als zeer positief 
hadden ervaren. 
 








zomaar erbij doen 
anders blijft het bij 







22,2% (8) 36 
Weer zo'n hype: nu 
moeten we opeens 
allemaal weer colleges 







2,8% (1) 36 
BL biedt echt goede 
mogelijkheden om 
studenten THUIS al te 
activeren. Zodat je in 










13,9% (5) 36 
 
PAGINA: WAT IS JOUW MENING? 
2. Kun je aangeven in hoeverre je het eens of oneens bent met onderstaande uitspraken over Blended 

























2. Kun je aangeven in hoeverre je het eens of oneens bent met onderstaande uitspraken over Blended 
Learning? (deze uitspraken komen uit de chatsessie) 
s 
Met de invoering 
van Blended 
Learning spelen 















Met de invoering 
van Blended 
Learning 



































































2. Kun je aangeven in hoeverre je het eens of oneens bent met onderstaande uitspraken over Blended 
Learning? (deze uitspraken komen uit de chatsessie) 
jongeren 
Ik mis een 
duidelijke visie, 













Ik denk dat 
mensen niet 
























  Aantal 
reacties 
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PAGINA: WAT IS JOUW MENING? 


























Kans voor Blended 
Learning is op een 
creatieve manier - 
meer en andere 














Ik zie kansen in de 
samenwerking met 
het werkveld. Op 
deze manier kunnen 














Een risico is dat ik 
merk dat ik het 
lastig vind om 
afhankelijk te zijn 











Bedreigingen voor 5,7% 14,3% (5) 8,6% 20,0% (7) 51,4 35 




4. Welke kansen en bedreigingen/risico's zie voor jezelf als het gaat om Blended Learning? 
mijn opleiding zijn 
dat we niet gesteund 
worden met 
tijd/geld om hier 
echt iets van te 
maken. 
(2) (3) % 
(18) 
Er moet voldoende 



























  Aantal 
reacties 
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PAGINA: WAT IS JOUW MENING? 




6. Wat vind jij van de manier waarop Blended Learning binnen de opleiding CE wordt ingevoerd? 












































































6. Wat vind jij van de manier waarop Blended Learning binnen de opleiding CE wordt ingevoerd? 
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het team en 











De aanpak is 
















omdat ik het 
gevoel heb 
dat het vak 
teruggegeven 
wordt aan de 
docent. We 
kunnen hier 
zelf mee aan 


















6. Wat vind jij van de manier waarop Blended Learning binnen de opleiding CE wordt ingevoerd? 

























  Aantal 
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PAGINA: WAT IS JOUW MENING? 



























Wat mij energie gaf 
in dit project was 
dat het je dwingt 
om even kritisch te 
kijken naar hoe je 




den zitten. Met wat 
aandacht en 














Waar ik geen 
energie van krijg, is 
dat niet duidelijk is 
wat het doel van BL 
is en wat er onder 
wordt verstaan. Het 
MT vond 
bijvoorbeeld dat er 




nagedacht was of 
















8. In hoeverre krijg je energie van het project Blended Learning? 
effectieve manier 
was om een bepaald 
doel te bereiken 
 







  Aantal 
reacties 
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PAGINA: WAT IS JOUW MENING? 
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met Blended 
Learning dan 























10. Wat heeft je voorkeur als het gaat om verbeteringen en vernieuwingen in de opleiding? 















een rol spelen 


























je dat mensen 
hun eigen 
gang zullen 
gaan, en dat 
doen we vind 











11. Zijn er voor jou nog andere aspecten, die niet genoemd zijn, noem ze dan hier. 











  Aantal 
reacties 
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PAGINA: DYNAMO VRAGENLIJST 





















Door de invoering 0,0% 8,6% 31,4% 54,3 5,7% 35 




12. Gevolgen van BL voor het werk 
van Blended 
Learning zal de 
kwaliteit van het 
werk toenemen. 
(0) (3) (11) % 
(19) 
(2) 
Door de invoering 
van Blended 
















































































































































































































































8,6% (3) 35 
 

































15. Emotionele betrokkenheid bij BL 


















8,6% (3) 35 









































































































2,9% (1) 35 
Mijn overige 
leidinggevenden 











5,7% (2) 35 
 










































Ik kan op basis van 
mijn vakinhoudelijke 
kennis bijdragen aan 
































Ik ben zelf actief 
betrokken geweest 

















17. Ervaringen van u en uw collega’s met veranderingen 
veranderingen. 
 



































0,0% (0) 35 
Ik heb 
voldoende 
ruimte in mijn 
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5,7% (2) 35 
 































2,9% (1) 35 
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0,0% (0) 35 
Mijn collega’s 













5,7% (2) 35 
 






































0,0% (0) 35 

















0,0% (0) 35 




























0,0% (0) 35 






















































8,6% (3) 35 




21. Timing van BL 
Ik verwacht 
dat ik kan 
voldoen aan 























































Ik ben 0,0% (0) 5,7% 31,4% (11) 51,4 11,4% 35 




















in te zetten 





























































23. Zijn er nog punten die je met betrekking tot de invoering van BL naar voren wilt brengen en die niet 







  Aantal 
reacties 
  3 
PAGINA: EMOTIEVRAAG 
29. Stelling: Bij zoiets als invoering van Blended Learning is het toch goed om gewoon te beginnen. In 







































29. Stelling: Bij zoiets als invoering van Blended Learning is het toch goed om gewoon te beginnen. In 































































































































































29. Stelling: Bij zoiets als invoering van Blended Learning is het toch goed om gewoon te beginnen. In 












































































































































































29. Stelling: Bij zoiets als invoering van Blended Learning is het toch goed om gewoon te beginnen. In 
plaats van ellenlange plannen te schrijven. 
Innerlijke rust 
15,6% 
(5) 
21,9% 
(7) 
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(11) 
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(8) 
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% 
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32 
Vrijheid 
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(2) 
6,3% (2) 
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